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Novi javni management je proces, ki skuša javni sektor uporabnikom pribliţati in ga narediti 
prijaznejšega, je koncept, ki vpeljuje v upravljanje javnega sektorja pozitivne prvine iz 
upravljanja in delovanja zasebnega sektorja. Novi javni management poudarja tudi 
usmerjenost k ljudem, uporabnikom in zaposlenim. 
Uvajanje naĉel novega javnega managementa se navezuje na novo sodobno organizacijo 
delovnih procesov, opredelitev ter razmejitev odgovornosti in pristojnosti. Uvajanje novega 
javnega managementa tudi vodi v uspešno in uĉinkovito delovanje za doseganje postavljenih 
ciljev organizacij. Drţavne uprave se sreĉujejo z vidiki managementa iz zasebnega sektorja in 
si prizadevajo te vidike prenesti v javni sektor. 
V prvem delu diplomske naloge se bom osredotoĉila na pojem managerja in managementa in 
njegov razvoj ter za tem na novi javni management. 
V drugem delu diplomske naloge sledi opis uvedbe novega javnega managementa v svetu in 
v Sloveniji, kjer bom drţave med seboj primerjala in poskušala ugotoviti, katera je bila prva, 
ki je zaĉela z uvedbo novega javnega managementa in katera je bila pri tem najuspešnejša. 
 








New Public Management is the process which tries to make public sector more friendly. It is 
the concept which incorporate the positive elements from private to public sector. 
New Public Management emphasizes the focus on people, costumers and emloyees. 
The introduction of new public management principles is related to new, modern organization 
of work processes, identify and define the responsibilities and powers. The introduction of 
new public management also leads to efficient and effective operation to achieve the 
objectives of the organization. National administrations are confronted with aspects of 
management from the private sector and seek to transfer those aspects to the public sector. 
In this thesis I will focus on the introduction of new public management in Slovenia, Great 
Britain and the U.S. and then compare the countries with each other. 
In the first part of the paper, I will focus on managers and management concept and its 
development and the new public management. 
In the second part of the thesis followed a description of the introduction of new public 
management in the world and in Slovenia, where I will compare the states with each other 
and try to ascertain which was the first, which began with the introduction of new public 
management and which has been most successful in this. 
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Management ali upravljanje je proces odloĉanja, naĉrtovanja, osmišljanja, usmerjanja 
organizacijskih resursov, vodenja ter nadzora in vrednotenja izvajanja razliĉnih aktivnosti. 
Hkrati je upravljanje tudi ekonomska in organizacijska znanstvena disciplina, ki jo je v 
zgodnjih dvajsetih letih 20. stoletja utemeljil Henri Fayol (http://en.wikipedia.org). 
Pojem management je zelo široko definiran, od golih tehnik oziroma strategije poslovanja do 
filozofije in samostojne veje znanosti. Splošno management pomeni upravljanje organizacije z 
namenom doseganja njenih ciljev z dejavnostmi planiranja, organiziranja, vodenja in 
kontroliranja. Management je skupen tako zasebnemu kot javnemu sektorju. Moţina pravi, da 
pomeni management optimalno porabo razpoloţljivih virov, podjetništvo pa pomeni 
inovativno vodenje (Moţina, 1996, str. 75 v Ferfila, 2002, str. 175, 176), Drucker pa 
poudarja, da sta management in podjetništvo le dve razliĉni razseţnosti iste naloge; 
podjetnik, ki zanemarja management, ne bo preţivel v poslovnem svetu, enako velja za 
management, ki ni inovativen (Drucker, 2001, str. 46 v Ferfila, 2002, str. 175, 176). 
Da bi v javni sektor, kljub njegovi specifiĉni vlogi, vnesli veĉ tekmovalnega duha in uporabili 
številna spoznanja in tehnike sodobnega managementa, ki so nastajala v dolgih desetletjih 
intenzivnih prouĉevanj, se je v drugi polovici 80. let priĉela oblikovati nova ideologija o 
managementu v javnem sektorju pod skupnim imenom novi javni management (Peĉar, 2004, 
str. 11). 
V številnih razvitih drţavah so namreĉ spoznali, da javni sektor v primerjavi s privatnim ne 
izkorišĉa dovolj visoko razvitih spoznanj, pristopov, metod in tehnik sodobnega 
managementa. Spoznali so tudi, da deluje kot sistem preveĉ zaprto in samozadostno. V teh 
spoznanjih so odkrili velike priloţnosti za nadaljnji razvoj in izboljšanje uĉinkovitosti 
njegovega delovanja. Priĉela so se postavljati vprašanja, ali se lahko javni sektor toliko 
spremeni, da bi bil sposoben uporabljati dognanja sodobne znanosti s podroĉja 
managementa, kakšne morajo biti spremembe, da bo uporabnik javnih storitev enako 
pomemben, kot je kupec v pogojih trţne ekonomije, kako izboljšati kakovost javnih storitev in 
kako doseĉi tekmovalnost in inovativnost v javnem sektorju. Peĉar nadalje ugotavlja, da se je 
na podlagi teh vprašanj sproţil proces, ki je sistemu upravljanja javnega sektorja postavil 
nove ideološke temelje, zdruţene v konceptu novega javnega managementa. Strategije 
novega javnega managementa se v svetu vedno bolj uveljavljajo. Predstavljajo prvi model, 
po katerem se lahko praktiĉno vse vrste izvajanja javnih storitev po svoji uĉinkovitosti in 




1.1 PROBLEM IN PREDMET DIPLOMSKE NALOGE 
 
Problem oziroma predmet diplomske naloge je novi javni management oziroma njegovo 
uvajanje v Sloveniji v primerjavi z dvema izbranima drţavama, Veliko Britanijo in Zdruţenimi 
drţavami Amerike. Za primerjavo sem izbrala Zdruţene drţave Amerike, ker veljajo za 
velesilo, in Veliko Britanijo, ker je drţava, v kateri ima javni sektor pomembno vlogo.  
 
 
1.2 NAMEN IN CILJI DIPLOMSKE NALOGE 
 
Cilj diplomske naloge je prikazati pomen in pomembnost uvedbe novega javnega 
managementa in spremembe, ki jih je le ta prinesel v javni sektor. Predstaviti probleme, s 
katerimi so se managerji pri tem sreĉevali, ugotoviti moţne izboljšave in ugotoviti, v kateri 
fazi uvajanja novega javnega managementa smo v Sloveniji v primerjavi z Zdruţenimi 
drţavami Amerike in Veliko Britanijo. 
 
 
1.3 METODE DELA 
 
Pri izdelavi diplomskega dela bom uporabila veĉ vrst metod in sicer bom z metodo deskripcije 
poskušala ĉim bolje povzeti poglede razliĉnih avtorjev s podroĉja novega javnega 
managementa. S komparativno metodo bom primerjala Slovenijo z izbranima drţavama. S 
pomoĉjo sinteze in dedukcije pa bom poskušala svoje ugotovitve skupaj s pogledi drugih 
avtorjev strniti v zakljuĉek. 
 
 
1.4 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz desetih poglavij. Prvo poglavje je uvod, nato sledi drugo 
poglavje, ki ga bom namenila razvoju managementa, kako in kdaj se je vse sploh zaĉelo.  
V tretjem poglavju se bom osredotoĉila na pojma managerja in managementa, kjer bom 
predstavila tudi osnovne funkcije in vloge managerja. 
Ĉetrto poglavje je namenjeno managementu v javnemu sektorju, kjer bom opisala razliko 
oziroma stiĉišĉa in razpotja med javnim in zasebnim sektorjem, predstavila nove poglede na 




V petem poglavju bom na kratko opisala sodobne metode in tehnike managementa, kot so 
management celovite kakovosti, statistiĉna kontrola procesov, benchmarking oziroma 
zgledovanje, management performanse, prenova oziroma izboljšanje delovnnih procesov in 
pa strateški management v javnem sektorju. 
V šestem poglavju bom predstavila novi javni management, vzroke za njegovo uvajanje, 
naĉela novega javnega managementa ter izvor in posamezne modele novega javnega 
managementa. Na koncu tega poglavja bom nekaj povedala tudi o novem javnem 
managementu in globalizaciji. 
V sedmem poglavju bom poskušala ugotoviti, kako je z uvedbo novega javnega 
managementa v svetu, natanĉneje v Veliki Britaniiji in Zdruţenih drţavah Amerike. 
Osmo poglavje bo namenjeno novemu javnemu managementu v Sloveniji, kjer bom podatke 
pridobila predvsem na spletni strani ministrstva za javno upravo in poskušala ugotoviti, 
kakšna je kakovost v slovenski javni upravi in kako je pri nas s prijaznostjo in uĉinkovitostjo 
javne uprave. 
Sledi deveto poglavje, kjer bom primerjala Slovenijo z izbranima drţavama. 















2 RAZVOJ MANAGEMENTA 
 
 
Management izhaja iz angleške besede »to manage«, pomeni pa izvajanje procesa vodenja 
podjetja k izidom, ki nastajajo v poslovanju podjetja. Management je nastajal vzporedno z 
uvajanjem delitve dela. Z delitvijo dela je prišla tudi potreba po novem specialistu, ki naj bi 
imel sposobnost koordinirati novonastale samostojne, specializirane delovne procese. Ta 
funkcija naj bi zahtevala vsebine planiranja, kontroliranja in organiziranja delavcev. Tako se 
je zaĉel razvoj managerske stroke (Peĉar, 2004, str. 1). 
 
Management se je zaĉel razvijati ţe zelo zgodaj, še v ĉasu pred našim štetjem. Ţe iz zgodnjih 
egipĉanskih zapisov je razvidno, da so ţe graditelji piramid poznali doloĉena temeljna naĉela, 
kot so avtoriteta, odgovornost in specializacija. 
  
Mencij je ţe 500 let pred našim štetjem v svojih zapisih poudarjal pomen sistematiĉnega 
pristopa v managementu, ko je rekel, da kdorkoli se loti katerega koli posla, mora imeti 
sistem, da posel, ki bi uspel brez sistema, ne obstaja. 
 
Platon je v svojem delu Republika zapisal, da je eno najpomembnejših naĉel specializacija, in 
tudi Sokrat je poudarjal univerzalnost managementa s trditvijo, da ĉemur koli ĉlovek naĉeluje, 
pa naj bo to pevski zbor, druţina, mesto ali vojska, ob tem pa ve, kaj hoĉe in potrebuje ter je 
sposoben to zagotoviti, bo dober naĉelnik. 
 
V 16. stoletju je Machiavelli razvil štiri naĉela, ki se uporabljajo še danes: zagotoviti podporo 
mnoţic, kohezivnost oziroma povezanost, voditeljstvo in ţeljo po preţivetju (Peĉar, 2004, str. 
2). 
 
Leta 1881 je bila ustanovljena prva poslovna šola, Wharton Business School na Univerzi v 






3 MANAGEMENT IN MANAGERJI 
 
 
Med prvimi strokovnjaki, ki so opisovali management, je bil Henry Fayol, ki je podroĉje 




 koordiniranje in  
 kontroliranje (Gostiša, 2006, str. 8). 
 
Znotraj teh funkcij managementa se mora manager vedno odloĉati. Odloĉanje je generiĉna 
naloga managerjev. 
 
Poleg tega je trdil, da mora uĉinkovit manager bazirati na 14 naĉelih: 
 delitev dela in specializacija 
 skladnost avtoritete in odgovornosti 
 disciplina 
 enotnost ukazovanja 
 enotnost usmeritve 
 podreditev individualnih interesov splošnim interesom 
 nagrajevanje mora biti praviĉno in v skladu s prizadevnostjo 
 centralizacija vitalnih funkcij 
 stopenjsko ali hierarhiĉno naĉelo linijske avtoritete 
 princip urejenosti 
 objektivnost 
 stabilnost sluţbenega poloţaja osebja 
 pomembnost iniciativ 
 pomembnost obĉutka solidarnosti (Peĉar, 2004, str. 3, 4). 
 
Druţbeni razvoj, vpliv raĉunalnika in informacijske tehnologije, rast tehnoloških sprememb, 
poveĉanje mednarodne menjave, poveĉan vpliv zakonodaje na poslovne aktivnosti, 
spremembe v druţbenih odnosih ter visoke stopnje inflacije so dejavniki, ki so moĉno vplivali 




Kljub bogati novi literaturi in spodbijanju razliĉnih teorij specializiranih ozkih podroĉij Peĉar 
(2004, str. 6) navaja nekaj naĉel, za katere še vedno velja splošno soglasje: 
 organizacija je kompleksen sistem. 
 Ima tehniĉne in socialne podsisteme. 
 Organizacija je odprt sistem. 
 Kljuĉno bogastvo vsake sodobne poslovne organizacije je znanje. 
 Kljuĉna naloga managementa je zagotoviti obstoj organizacije s pomoĉjo ustreznih 
in stalnih izboljšav. 
 Management je proces doseganja ciljev z delitvijo dela. 
 Management je generiĉna aktivnost. 
 Za organizacijo ne obstaja le en najboljši naĉin poslovanja. 
 Management je proces, ki uporablja racionalno logiĉno odloĉanje in aktivnosti pri 
reševanju problemov ter intuitivne aktivnosti poslovanja. 
 
Teodore Levitt pravi, da sta poudarjena racionalnost in kontrola glavni lastnosti dobrega 
managementa. Glavna naloga managementa je razumno ugotavljanje situacije in 
sistematiĉna izbira ciljev in namenov, sistematiĉno razvijanje strategij, da se ti cilji doseţejo, 
zagotavljanje in razporejanje potrebnih resursov, razumna zasnova, organizacija, usmeritev in 
kontrola dejavnosti, potrebnih za dosego izbranih ciljev ter motiviranje in nagrajevanje ljudi, 
da opravljajo svoje delo. Z drugimi besedami, ne glede na to, ali je njegova energija 
usmerjena k ciljem, resursom, organizacijskim strukturam, trţišĉu ali ljudem, je manager 
reševalec problemov (Peĉar, 2004, str. 7). 
 
Peĉar (2004, str. 7) tudi pravi, da si manager pogosto postavlja vprašanje: »Katere probleme 
je potrebno rešiti in kateri so najboljši naĉini, da doseţemo takšne rezultate, da bodo ljudje s 
to organizacijo še naprej zadovoljni in bodo z njo še sodelovali?« 
Vodja je lahko le tisti, ki ima za razliko od ostalih veĉ znanja in sposobnosti, na osnovi ĉesar 
lahko postavlja cilje in doloĉa naĉine za njihovo uresniĉevanje. 
 
Vila (1992, str. 637) prikaţe razliko med managementom in vodenjem s tabelo. 
 
Tabela 1: Razlika med managementom in vodenjem 
 
MANAGEMENT VODENJE 
naĉrtovanje (planiranje) opredelitev usmeritev 
organiziranje nabor in razporejanje ljudi 
nadziranje (kontroliranje) motiviranje 
 
Vir: Vila, 1992, str. 637 
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Alfred P. Solan jr. meni: »Dober management temelji na uravnoteţenju med centralizacijo in 
decentralizacijo oziroma decentralizacijo s koordinirano kontrolo.«  Solan tudi pravi, da nikjer 
ne obstaja zanesljivo in uĉinkovito pravilo za izbor razliĉnih vrst odgovornosti in najboljšega 
naĉina za njihovo delegiranje. Pravilno ravnovesje je odvisno od tega, kaj je bilo odloĉeno, 
glede na ĉas, ki je na razpolago, izkušnje iz preteklosti in sposobnosti posameznega 
managerja (Peĉar, 2004, str. 8). 
Peĉar (2004, str. 8) pravi, da imajo managerji neoseben in ne pasiven odnos do ciljev, saj se 
bolj kot iz ţelja cilj managerja porodi iz potreb, ravno zato je tudi bolj trdno vtkan v delovanje 
organizacije. 
Predsednik in generalni manager druţbe General Motors pravi: »Da sprejmemo izziv trţišĉa, 
moramo spoznati spremembe v potrebah in ţeljah kupcev, in to dovolj zgodaj, da lahko 
ponudimo prave proizvode na pravih mestih ob pravem ĉasu in v pravih koliĉinah. Z mnogimi 
kompromisi moramo uravnoteţiti trende in trenja, ki so potrebni, da izdelamo konĉni 
proizvod, ki je hkrati zanesljiv in privlaĉen, dobro deluje in se lahko prodaja po primerni ceni 
in v potrebnem obsegu. Zato moramo oblikovati ne le takšne avtomobile, ki bi jih ţeleli 
izdelovati, ampak, kar je še bolj pomembno, takšne avtomobile, ki jih naši kupci ţelijo kupiti.« 
(Peĉar, 2004, str. 8) 
 
 
3.1 OSNOVNE FUNKCIJE MANAGEMENTA 
 
Javni management, tako kot splošni, temelji na štirih osnovnih funkcijah, planiranju, 
organiziranju, vodenju in kontroli, pri ĉemer pomeni: 
 planiranje: opredeljevanje ciljev organizacije in poti za njihovo uresniĉevanje; 
 organiziranje: ustvarjanje ustreznih medsebojnih odnosov in razmerij, ki 
omogoĉajo izvajanje naĉrtov in doseganje organizacijskih ciljev; 
 vodenje: vplivanje, motiviranje in usmerjanje zaposlenih za ustrezno opravljanje 
njihovih nalog in doseganje priĉakovanih ciljev; 
 kontroliranje: proces zavestnega pregledovanja doseţenega in ustrezno ukrepanje 
(Ţurga, 2001, str. 26). 
 
 
3.2 VLOGE MANAGERJEV 
 
Eden najbolj uveljavljenih teoretikov s podroĉja mangementa in organizacije, Henry 
Mintzberg, je medosebne vloge, vloge informiranja in vloge odloĉanja definiral kot tri glavne 
vloge managerjev. Medosebne vloge se nanašajo na managerjeve formalne pristojnosti in mu 
omogoĉajo graditi podporno omreţje znotraj in zunaj organizacije. Vloga informiranja sluţi 
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managerju kot komunikacijski center organizacije. Pri vlogi odloĉanja pa manager pri izvedbi 
doloĉenih aktivnosti uporablja razpoloţljive kadrovske in druge resurse (Peĉar, 2004, str. 12, 
13). 
Richard Boyatzis je s prouĉevanjem funkcije odgovornosti in priĉakovanja izvedel drugo 
pomembno raziskavo s podroĉja vlog managerja. Uspešno delo zanj pomeni doseganje 
doloĉenih rezultatov, ki jih zahteva odgovornost delovnega mesta z izvajanjem posameznih 
aktivnosti in hkrati ohranjanje konsistentnost s politikami, postopki in pogoji organizacijskega 
okolja. Boyatzis te znaĉilne sposobnosti razvršĉa v pet skupin (Peĉar, 2004, str. 13): 
 management za dosego ciljev in aktivnosti 
 vodenje 
 management ĉloveških resursov ali HRM 
 usmerjanje podrejenih 
 osredotoĉanje na druge. 
 
Peter Drucker managerjem svetuje, da se osredotoĉijo na uĉinkovitost in konĉne efekte 
svojega dela. Drucker govori o uĉinkovitosti kot o vrsti vedenjskih navad. Managerjem 
predlaga naslednjih pet vedenjskih navad (Peĉar, 2004, str. 15, 16): 
 obvladovanje tistega dela njihovega ĉasa, ki ga lahko sami kontrolirajo in ga znajo 
uporabljati. 
 Osredotoĉanje na izvajanje storitev okolju, usmerjanje energije in prizadevanj v 
rezultate in ne samo v delo. 
 Graditi na sposobnostih, ki jih ima manager na razpolago vkljuĉno z lastnimi in s 
sposobnostmi kolegov, podrejenih in situacij, s katerimi se sooĉajo. 
 Usmerjanje na nekaj glavnih podroĉij, kjer bomo uspeli doseĉi izjemne in tudi 
odmevne rezultate; s postavljanjem lastnih prioritet, ki se jih tudi drţimo. 
 Sprejemanje uĉinkovitih odloĉitev, kjer moramo predvsem v javnem sektorju tudi 
vedeti, da odloĉitev ali presoja temelji na razliĉnih mnenjih udeleţencev, ne samo 





4 MANAGEMENT V JAVNEM SEKTORJU 
 
 
Javni sektor je celota javnih organizacij, katerih naloga je opravljanje druţbene in 
gospodarske javne dejavnosti, te dejavnosti pa so netrţne, kar je razvidno s tem, da so 
financirane iz proraĉuna (Setnikar Cankar, 1997, str. 73). 
 
Peĉar (2004, str. 11) ugotavlja, da številni avtorji omenjajo najmanj dve smeri razmišljanja o 
globalni aplikaciji konceptov managementa v javni sektor. Prva smer trdi, da so vprašanja in 
rešitve managementa vse bolj podobne tako v javnem kot v privatnem sektorju. 
Luther Gulick je v 19. stoletju skoval akronim »POSDCORB«, kar pomeni planiranje 
(Planning), organiziranje (Organizing), kadrovanje (Staffing), usmerjanje (Directing), 
koordiniranje (Coordinating), poroĉanje (Reporting) in budţetiranje (Budgeting). V teh 
funkcijah je Gulick videl jedro odgovornosti managementa v javnem sektorju (Peĉar, 2004, 
str. 11). 
Ţurga (2001, str. 16) pravi, da se stara, poudarjeno regulativna vloga drţave umika njeni 
novi, partnerski vlogi, kjer drţava skupaj z vsemi drugimi druţbenimi podsistemi kot 
enakopravna partnerica skrbi za uspešen razvoj celotnega druţbenega sistema. Poudarjena 
sta medsebojni vpliv javnega in zasebnega sektorja ter doseganje ravnoteţja med izvršilno, 




4.1 STIČIŠČA IN RAZPOTJA MED JAVNIM IN ZASEBNIM SEKTORJEM 
 
Javna sfera s pravili doloĉa sistem naĉelne prepovedi aktivnosti, ki niso izrecno opredeljene 
kot zahtevane ali dovoljene, medtem ko zasebni sektor deluje po naĉelu »kar ni 
prepovedano, je dovoljeno« in pušĉa veliko manevrskega prostora. V interesu javne koristi si 
javni sektor tega ne more privošĉiti (Ferfila, 1994, str. 80). 
 
Na splošno veĉinoma razliĉni avtorji in praksa navaja celo vrsto razlik med sektorjema, od 
poslanstva, ciljev, do naĉinov upravljanja, vendar ni enotnega merila delitve na javno in 
zasebno. Ferfila (1994, str. 80) navaja tipiĉno razmejitev med drţavno in privatno produkcijo 
v zastopanju javnega interesa pri prvi in v veĉji uĉinkovitosti druge. 
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Osborne in Geabler navajata naslednje razlike med sektorjema: 
 
 motiv delovanja vodilnih v javnem sektorju je reakcija, v privatnem pa dobiĉek, 
 finančne vire predstavljajo davki ali kupnina, 
 gonilo delovanja je monopol ali konkurenca, 
 poslanstvo zajema dobra dela, zagotavljanje enakosti ali dobiĉek, 




Tabela 2: Razlike med javnim in zasebnim sektorjem 
 
Javni sektor Zasebni sektor 
zakonitost in izpolnjevanje ve ciljnega 
poslanstva (enak dostop, praviĉnost, 
varnost) 
dobiĉek, trţni deleţ 
alokacija in redistribucija sredstev proraĉuna zaraĉunavanje produktov in storitev 
strankam, ki jih je treba poiskati 
Racionaliziranje prodaja 
spoštovanje zakonov in pravil, normativni 
okvir delovanja 
strateški management 
ranljivost delovanja zaradi vpliva politike, ni 
uveljavljanja dolgoroĉnih ciljev zaradi 
menjave politiĉnih sil 
interes delniĉarjev 
zelo kompleksno okolje spremenljiva kompleksnost okolja 
zunanji finanĉni in politiĉni pritiski notranji trţni pritiski 
nedefinirani cilji in nedefinirana uspešnost uspešnost doloĉena z dobiĉkonosnostjo 
ni merjenja uspešnosti merjenje uspešnosti s poslediĉnimi 
stimulacijami 
javna kolektivna odgovornost individualna odgovornost 
teţko doloĉljive ciljne skupine doloĉanje ciljne skupine s prodajo oziroma 
nakupom  
centralizirana kadrovska politika upravljanje ĉloveških virov 
teţavnost investicij zaradi omejenega 
kapitala in nepredvidljivega obsega bodoĉih 
javnih potreb 
redno investiranje v skladu s strategijo 
ljudje delajo preteţno zaradi nekega cilja, ne 
samo za preţivetje (Drucker, 1990: 116) 
motiv zaposlenih je preteţno le zasluţek 
nagrajevanje po izenaĉevanju nagrajevanje po rezultatih 
oteţeno odpušĉanje odpušĉanje ob neuspešnosti  
napredovanje po sistemu kariere napredovanje glede na uspešnost 
 





Drucker (1990, str. 107, v Ferfila et al., 2007, str. 123) vidi najpomembnejšo razliko med 
zasebno sfero in nepridobitnimi organizacijami na podroĉju uspešnosti, saj poslovni krogi 
uspešnost obiĉajno definirajo le v finanĉnem smislu, kar je preozko, po drugi strani pa zelo 
doloĉno in konkretno. Nepridobitni sektor ne pozna takega merila, zato ponavadi slišimo, da 
paĉ sluţi v javno dobro. 
 
Tabela 3: Razlike med javnim in zasebnim sektorjem z učinki za javni sektor 
 
Javni sektor Zasebni sektor Posledice za 
javni sektor 
Monopol konkurenca ni trţnih 
spodbud k 
zmanjševanju 
stroškov in veĉji 
uĉinkovitosti ter 
kvaliteti storitev 







relativna trajnost mandatov onemogoĉeno 
strateško 
planiranje 
odprtost za vplive politike relativna odmaknjenost od politike obĉutljivost 
Predpisi le nujna regulativa omejenost 
funkcij 
Proraĉun zaraĉunavanje produktov in storitev samozadostnost 
zagotavljanje javnih dobrin s 
teoretiĉno enako 
dostopnostjo 
individualne dobrine po trţnih zakonitostih vzrok za obstoj 
sektorja 
 
Vir: Brejc, 1995, str. 43 
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4.2 NOVI POGLEDI NA DELOVANJE IN UPRAVLJANJE DRŢAVNE UPRAVE 
 
 
Spremenili so se tudi doloĉeni pogledi na dejavnike v javni upravi. Green predstavi te poglede 
takole (Ţurga, 2001, str. 24): 
 
Tabela 4: Novi pogledi na dejavnike v javni upravi 
 
Stari pogledi Novi pogledi 
Managerji  
naĉrtujejo delo vkljuĉujejo zaposlene v naĉrtovanje in 
oblikovanje 
oblikujejo delovne procese spremljajo napredek 
rešujejo probleme odstranjujejo ovire 
usmerjajo delovno silo kakovost 
osredotoĉajo se na storilnost 3 E pristop 
zmanjšujejo stroške osredotoĉajo se na stranke 
postavljajo standarde o ciljih se dogovarjajo z zaposlenimi 
postavljajo cilje ustvarjajo ustrezno delovno okolje 
postavljajo pravila  
Organizacije so  
okorne hitre 
temeljijo na zgledu odzivne 
Neprilagodljive zadovoljujejo potrebe strank 
Stranke so  
Nadloga pomembne 
Zaposleni  
niso cenjeni in spoštovani so visoko cenjeni 
imajo nizko stopnjo pripadnosti so motivirani in privrţeni 
 
Vir: Ţurga, 2001, str. 24 
 
 
V starem konceptu so bile organizacije neprilagodljive in temeljile so na doloĉenih vzorcih, 
medtem ko so organizacije novega koncepta hitre, zadovoljive in se predvsem osredotoĉajo 
na potrebe in zadovoljstvo str.k. V birokraciji vodje niso cenili in spoštovali zaposlenih, zato 
tudi niso bili tako uĉinkoviti, medtem ko so po novem konceptu zaposleni zelo pomembni, 
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visoko cenjeni in zato tudi moĉno motivirani, kar povzroĉi tudi obĉutek pripadnosti in s tem 
tudi veĉjo uĉinkovitost. 
 
Spremembe v organizacijskem vzorcu zahtevajo tudi nove znaĉilnosti vodij. Nekatere od teh 
sprememb po avtorju Kiernanu (Ţurga, 2001, str. 24) so: 
 
Tabela 5: Spremembe organizacijskega vzorca 
 
20. stoletje 21. stoletje  
Stabilnost Kontinuirano spreminjanje 
Velikost in obseg Hitrost in odzivnost 
Strogost Prilagodljivost 
Procesno vodenje organizacije Organizacije, vodene odvisno od rezultatov 
Vertikalna integracija Prilagodljivost 
Soglasje Konstruktivni disput 
Hierarhija Vodenje od znotraj 
 
Vir: Ţurga, 2001, str. 24 
 
 
Neuĉinkovit birokratski naĉin je prešel v uĉinkovit managerski naĉin upravljanja. Uvajanje 
managementa v javno upravo je zahtevalo in povzroĉilo redefinicijo vloge in statusa birokrata 
in poslediĉno tudi celotnega sistema javne uprave, ugotavlja Rus. Birokrat je le dosleden in 
pasiven izvajalec predpisov, medtem ko manager s svojim podjetniškim in inovativnim 
delovanjem aktivira skrite zmoţnosti (Ţurga, 2001, str. 26). 
 
 
4.3 ZNAČILNOSTI POSLOVANJA JAVNIH PODJETIJ 
 
Javna podjetja se od zasebnih pri delovanju razlikujejo v dveh pomembnih elementih. Prviĉ, 
vodstvo javnega podjetja praviloma nima skrbi glede bankrota, saj lahko javna podjetja v 
veĉini primerov upajo na moţnost drţavnega subvencioniranja. Moţnost propada podjetja je 
pomembna organizacijska determinanta in pomeni neke vrste proraĉunsko omejitev za 
podjetje. Nasprotno pa imajo lahko javna podjetja vrsto let izgube, vendar verjetnost 
drţavnega subvencioniranja povzroĉa, da je management bolj razumevajoĉ za pritiske 
sindikatov po zvišanju plaĉ – tako so lahko plaĉe v javnem podjetju precej višje kot v 
zasebnem sektorju. Druga pomembna razlika med delovanjem javnih in zasebnih podjetij je 
odsotnost konkurence pri javnih podjetjih, kar pa lahko ima kar nekaj negativnih posledic, saj 
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konkurenca daje moţnost izbire ter spodbuja kakovostno in preudarno delovanje. Poleg tega 
v zasebnih podjetij kot temeljni cilj prevladujejo interesi lastnikov, medtem ko je pri javnem 
podjetju v ospredju poslovanja pogosto pomembnejši širši druţbeni interes. 
Zaradi obseţne privatizacije so se v sodobnih gospodarstvih zgodile nekatere spremembe v 
konceptu delovanja javnih podjetij. Tradicionalni koncept delovanja je namreĉ poudarjal, da 
politika doloĉa dolgoroĉne strateške cilje podjetja, medtem ko management podjetja usmerja 
samo vsakodnevno poslovanje. Po drugi strani pa sodobni koncepti poudarjajo, da naj bi 
strateške cilje javnega podjetja doloĉal predvsem management, vendar hkrati navajajo 
problem, ki ga je mogoĉe zaslediti v praksi, nanaša pa se na pogosto neuresniĉeno 
zmanjšanje vpliva politike. V splošnem je glavna razlika med javnim in zasebnim podjetjem 
lastništvo podjetja, in sicer so dejanski lastniki javnega podjetja volivci, zasebnega pa 
delniĉarji. Druga glavna razlika med javnim in zasebnim podjetjem pa je povezana z naĉinom 
poslovodenja podjetja – za javna podjetja je znaĉilno, da njihov management nima lastniških 
deleţev v podjetju, kar skladno s teorijo premoţenjskih pravic povzroĉa izostanek zunanje 
prisile za uĉinkovitejše delo managerjev javnih podjetij, ker ti ne morejo pridobiti neke 
premoţenjske koristi, hkrati pa so managerji javnih podjetij zato tudi manj naklonjeni 
tveganju in izboljšavam (Pevcin, 2008, str. 18–20). 
 
 




VIR NEUČINKOVITOSTI POSLEDICA 
NEUČINKOVITOSTI 
MAJHNA PRODUKTIVNOST prenizko zastavljena stopnja 
donosa, prevelike nagrade 
dobaviteljem inputov 
prevelika raba inputov 
PRENIZKE CENE upravni nadzor cen, 
izkorišĉanje monopolne moĉi 




cena ne odraţa mejnih 
stroškov 
preseţno povpraševanje, 
neustrezna paleta outputov 
PRESEŢNE NALOŢBE nizki stroški kapitala, majhno 
tveganje 
izrinjanje sredstev za druge 
namene 
MAJHNA DOBIĈKONOSNOST cena pod povpreĉnimi stroški premalo razpoloţljivih 
sredstev za naloţbe, ni 
motiva za veĉjo uĉinkovitost 
 




5 SODOBNE METODE IN TEHNIKE MANAGEMENTA 
 
 
Tako v zasebnem kot v nezasebnem ţivljenju je odloĉanje eno od zahtevnejših opravil. Ali so 
bile naše odloĉitve dobre ali slabe, ugotovimo na podlagi posledic, ki jih odloĉitev prinese. Ţe 
vnaprej lahko zagotovimo boljšo kakovost odloĉitev tako, da zagotovimo celovito 
informacijsko in analitiĉno podlago. 
Peĉar (2004, str. 29) pravi, da se v organizacijah, kot je javna uprava, kjer so odloĉitve lahko 
usodne za veĉji krog ljudi oziroma za celo drţavo, sprejemajo najpomembnejše odloĉitve. 
Sprejemajo jih le najbolj usposobljeni in najbolj odgovorni ljudje v organizaciji, managerji. 
Peĉar (2004, str. 29) tudi navaja, da je kariera managerja odvisna od njegovih odloĉitev. 
Napreduje lahko le, ĉe njegove dobre odloĉitve prevladujejo. Za sprejemanje dobrih odloĉitev 
je potrebnega veliko znanja s podroĉja managementa, poleg tega pa tudi dober team 
sodelavcev in pa tudi poznavanje sodobnih metod za veĉjo uĉinkovitost managementa. 
Sodobne metode za poveĉanje uĉinkovitost managementa so naslednje (Peĉar, 2004, str. 
29): 
- management celovite kakovosti (ang. Total Quality Management) 
- statistiĉna kontrola procesov (ang. Statistic Process Control) 
- zgledovanje ali benchmarking 
- management performanse (ang. Performance Management) 
- prenova ali izboljšanje procesov (proces reengineering – Inovation and Improvement) 
- strateški management v javnem sektorju. 
Te metode so med seboj povezane. Njihova funkcija je razvoj kakovosti in uporabljajo se tudi 
v javnem sektorju. Njihov cilj je analitiĉno preuĉevanje in nenehna izboljšava procesov, ki 
morajo biti usklajeni z zahtevami oziroma ţeljami uporabnikov. 





5.1 MANAGEMENT CELOVITE KAKOVOSTI ALI TQM 
 
Management celovite kakovosti je model managementa, ki ga je skoval W. Edward Deming. 
Osnova managementa celovite kakovosti je zmanjšati napake, ki nastanejo med proizvodnim 
procesom, poveĉati zadovoljstvo kupca, racionalizacijo upravljanja dobavne verige, si 
prizadevati za posodobitev opreme in zagotoviti delavcem najvišjo raven usposabljanja. Eden 
od glavnih ciljev TQM je omejiti napake na eno napako na milijon proizvedenih enot. 
Management celovite kakovosti je pogosto povezana z razvojem, uporabo in vzdrţevanje 
organizacijskih sistemov, ki so potrebni za razliĉne poslovne procese. Ta model predstavlja 
celovito upravljanje kakovosti. Nastal je v podjetjih, ki so nastopala na zelo odprtem trgu, 
kjer je s podobno ponudbo z odliĉnostjo stregla tudi moĉna konkurenca. To je podjetja 
prisililo v ponujanje odliĉnosti z iskanjem in izrabljanjem notranjih rezerv in sposobnosti prav 
vseh zaposlenih (http://en.wikipedia.org/wiki/).  
 
TQM temelji na ideji, da veĉji kot je vloţek vsakega posameznega zaposlenega za doseţek 
oziroma ugotovitev ciljev organizacije, bolj bodo obvezani za dosego teh ciljev. Stališĉe 
managementa celovite kakovosti je opogumiti organizacijsko obvezanost, timsko delo in 
boljšo kvaliteto rezultatov z izvajanjem spodbude za poveĉanje uspeha celotnega podjetja. 
Elementi TQM vsebujejo obvezo za sreĉevanje str.kinih standardov kvalitete, moĉ zaposlenih 
za odloĉitev ĉim bliţe str.ki, odloĉitve sprejete na podlagi podatkov, dejstev, zunanjih vidikov, 
rezultatov in statistiĉnih analiz (Michael E. Milakovich, 2004, str. 175). 
 
Potoĉnik (1996, str. 20) navaja zakaj so uspešna podjetja ostala uspešna: 
 ker so znala ugotoviti priĉakovanja in ţelje tako kupcev kot tudi odjemalcev v lastnem 
poslovnem sistemu; 
 z dobro izvedbo zmanjšala stroške ţe prviĉ, 
 znala izmeriti in ugotoviti svojo uspešnost, 
 sproti odstr.jevala vzroke moţnih napak, 
 upoštevala so tisto, kar trţišĉe priĉakuje. 
 
Rezultat managementa celovite kakovosti naj bi bila samouĉeĉa organizacija, ki bi se stalno 
izboljševala. Cilj te metode je na osnovi standardov proizvesti najboljše izdelke oziroma 
storitve na najboljši naĉin (Peĉar, 2004, str. 30). 
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Management celovite kakovosti loĉi štiri faze razvoja, to so urejanje podatkov, planiranje, 
uvajanje in nadzor. Nekaj pomembnih dejstev, ki jih mora obravnavati management celovite 
kakovosti (Peĉar, 2004, str. 33): 
 poslanstvo 
 vizija 
 pot za dosego vizije 
 kultura zaposlenih 
 komuniciranje 
 ţelena stanja in cilji 
 feed back uporabnikov 




 oblikovanje teamov in njihovega vodstva 
 razvoj managementa. 
Management celovite kakovosti temelji na zadovoljevanju potreb uporabnikov, zato je zanj 
pomembno razumevanje uporabnikovih ţelja, potreb in priĉakovanj. 
 
 
5.2 STATISTIČNA KONTROLA PROCESOV 
 
Statistiĉna kontrola procesov je metodologija za monitoring procesov z namenom identificirati 
specialne variacije sprememb in signal za sprejem korektivnih ukrepov, kadar je to potrebno 
(Evans, Lindsay, 1999, str. 648). 
 
V današnjem ĉasu se moramo za uspeh na vseh podroĉjih boriti z neprestanimi izboljšavami, 
te pa zahtevajo dober management. 
 
Metoda statistiĉne kontrole procesov je moĉno povezana s sistemi zagotavljanja kakovosti.  
Bistvo te metode je v razvoju konkurenĉnosti, ki jo merimo na treh razliĉnih podroĉjih (Peĉar, 
2004, str. 57): 
 na podroĉju kakovosti,  
 v porabi ĉasa za izvedbo in 
 na cenovnem podroĉju. 
 
Peĉar navaja (2004, str. 57), da je v praksi ţe vsem jasno, da je perspektiva vsake 
organizacije odvisna od kakovosti njenih storitev ali izdelkov kot kljuĉa do uspeha in 




Statistiĉna kontrola procesov je precej bolj uveljavljena v gospodarstvu in industriji, medtem 
ko je v javnem sektorju njena prisotnost majhna. Vzroki so v tem, da je javni sektor neke 
vrste monopolist, ki nima konkurence, torej tudi ni potrebe po razvoju konkurenĉnosti. 
Zasebni sektor pa deluje v razmerah trţne zakonitosti in je zato prisiljen biti ĉimbolj 
konkurenĉen, saj bi drugaĉe propadel. To prihaja še posebej do izraza v ĉasu finanĉne 
gospodarske krize, tako v Sloveniji kot po svetu. 
 
 
5.3 BENCHMARKING ALI ZGLEDOVANJE 
 
Benchmarking se uporablja za stalno analiziranje, opazovanje svojega delovanja in internih 
procesov in uvajanje izboljšav v organizacijah s primerjalnimi analizami. Je proces primerjave 
vĉasih poslovnih procesov in kazalnikov uspešnosti z industrijo najboljših praks iz drugih 
panog. Dimenzije, ki jih obiĉajno meri, so kakovost, ĉas in stroški. Izboljšave iz uĉenja 
pomenijo poĉeti stvari boljše, hitrejše in cenejše. 
 
Benchmarking ali primerjalna analiza vkljuĉuje upravljanje opredelitev najboljših podjetij v 
industriji ali katerih koli drugih podobnih panog, kjer podobni procesi obstajajo, in primerjavo 
rezultatov in procesov teh študij do lastnih rezultatov in postopkov, da se nauĉijo, kako dobro 
opravljati cilje in še bolj pomembno, kako to storiti. 
 
Izraz benchmarking je bil prviĉ uporabljen za merjenje noge za izdelavo ĉevljev. Primerjalna 
analiza je najpogosteje uporabljena za merjenje uspešnosti z uporabo posebnega kazalnika, 
ki se nato primerja z drugimi.  
 
Imenovan tudi "najboljše prakse primerjalne analize" ali "proces primerjalne analize", je 
proces, ki se uporablja v managementu in zlasti strateškem managementu, kjer organizacije 
ocenijo razliĉne vidike svojih postopkov v primerjavi z najboljšo prakso postopkov podjetij, 
ponavadi v skupine, opredeljene za namene primerjave. 
 
To potem omogoĉa organizacijam, da razvijajo naĉrte, kako izboljšati ali prilagoditi najboljše 
prakse, ponavadi z namenom poveĉanja nekaterih vidikov delovanja. 
 
Benchmarking je lahko enkratni dogodek, vendar se pogosto obravnava kot neprekinjen 
proces, v katerem organizacije nenehno skušajo izboljšati svoje prakse 
(http://en.wikipedia.org/wiki/). 
 
Peĉar (2004, str. 58) pravi, da je vsebina benchmarkinga preprosta. Poišĉemo dobro ali 
najboljšo organizacijo v dejavnosti, ki jo izvaja tudi naša organizacija, ter celovito in natanĉno 
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preuĉimo, zakaj je njeno poĉetje najboljše. Za tem naredimo plane za izboljšanje našega 
delovanja, jih uvedemo v prakso in nadziramo uresniĉevanje in doseganje rezultatov. 
Benchmarking temelji na celovitih meritvah performanse in zajema primerjavo rezultatov in 
procesov,ugotavlja najboljše izvedbe in vzpodbuja izboljšave procesov. 
 
Moţno ga je razviti na treh strokovnih podroĉjih (Peĉar, 2004, str. 58): 
 benchmarking procesov, ki se nanaša na procese in aktivnosti, ki spreminjajo 
inpute v outpute. 
 Benchmarking rezultatov zajema vrsto meritev ali pribliţnih ocen za ugotavljanje 
uĉinkovitosti in efektivnosti, pozornost je usmerjena na rezultate in izide, ne toliko 
na procese. 




5.4 MANAGEMENT PERFORMANSE 
 
Management performance vkljuĉuje dejavnosti, ki zagotavljajo, da so cilji dosledno izpolnjeni 
uĉinkovito in na uĉinkovit naĉin. Management performanse se lahko osredotoĉi na uspešnost 
organizacije, oddelka, zaposlenih ali celo postopkov za izgradnjo izdelka ali storitve, kot tudi 
na številna druga podroĉja (http://en.wikipedia.org/wiki/). 
 
Predstavlja razširitev metode managementa za doseganje ciljev. Pri tej metodi se razvijejo 
standardi naĉinov in obsega dela. Upošteva se tehnologijo dela, pride do sodelovanja med 
ĉlovekom in strojem. Performansa je delovna uspešnost. Managerjeva naloga je skupaj z 
izvajalci definirati normative in poiskati optimalno delovanje za dosego cilja. 
 
Management performanse daje poudarek odnosu med managerjem in zaposlenimi, ukvarja 
se s postavljanjem ciljev in spremljanjem uspešnosti njihovega uresniĉevanja. 
 
Cilji morajo biti ovrednoteni, hierarhija ciljev mora delovati v isti smeri, poslovni cilji morajo 
biti vezani na povpreĉno akumulacijo, morajo biti jasno razglašeni, delovanje v smeri ciljev 
moramo stalno spremljati, prioritetni so tisti cilji, ki se nahajajo na višji hierarhiĉni ravni. Vsi 
cilji morajo biti med sabo usklajeni, usklajevanje pa se zaĉne na vrhu hierarhiĉne lestvice 




Osnovni cilji podjetja so: 
 donosnost,  
 vloga na prodajnem trţišĉu, 
 produktivnost in  
 inovativnost (Peĉar, 2004, str. 61). 
 
Moderno definicijo produktivnosti, ki je osredotoĉena na uporabnika, nam ponuja Kearney, ki 
pravi: »Produktivnost je uporaba kombinacije resursov vseh sodelujoĉih v verigi ponudbe na 
najbolj uĉinkovit naĉin, ki uporabnikom omogoĉa kakovostne storitve za primerno ceno.« 
(Peĉar, 2004, str. 64). 
 
5.5 PRENOVA DELOVNIH PROCESOV 
 
Procesi managementa so izmed vseh organizacijskih procesov najmanj definirani. Za laţjo 
uporabo informacijske tehnologije in ostalih orodij je potrebno delo managerjev bolj 
strukturirati. Procesi managementa so planiranje, doloĉanje, usmeritev, nadzor, odloĉanje in 
komuniciranje z upoštevanjem kljuĉnih procesov organizacije (Peĉar, 2004, str. 65, 66). 
 
Peĉar (2004, str. 66) navaja pomembnejše strukturne procese managementa: 
 doloĉitev strategije in ciljev 
 planiranje in letni proraĉuni 
 meritve performanse in poroĉanje 
 alokacija resursov 
 kadrovski management 
 izgradnja infrastrukture 





5.6 STRATEŠKI MANAGEMENT V JAVNEM SEKTORJU 
 
Managerji v javnem sektorju morajo razmišljati strateško. Planiranje v javnem sektorju je 
podrejeno širšim interesom, ki so vsebovani v politiki in zakonih. Bryson za javne organizacije 
predlaga proces planiranja strateških sprememb v ciklusih, ki zajemajo deset korakov (Peĉar, 
2004, str. 72): 
 soglašati s predlaganim procesom planiranja. 
 Ugotoviti ustanovne dolţnosti organizacije. 
 Razjasniti organizacijsko poslanstvo in vrednote. 
 Prouĉitev internega in eksternega okolja organizacije (SWOT-analiza). 
 Ugotavljanje strateških vprašanj, s katerimi se sooĉa organizacija. 
 Doloĉitev strategije in planov za obvladovanje teh vprašanj. 
 Prouĉevanje in prilagajanje strategij in planov. 
 Postavitev vsebinsko uĉinkovite vizije organizacije. 
 Razviti dober proces uvajanja strategije in planov. 
 Ponovno preveriti strategije in procese strateškega planiranja. 
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6 NOVI JAVNI MANAGEMENT 
 
 
V 70. letih so politiĉni sistemi drţave blaginje zašli v krizo, predvsem zaradi omejenega 
obsega finanĉnih virov za pogon drţave blaginje. Hkrati so se sooĉili tudi z zmanjšanjem 
javnega zaupanja in politiĉne legitimnosti. Oba problema sta od drţave zahtevala, da razvije 
strategijo, ki bo privarĉevala denar in poveĉala zaupanje in legitimnost politiĉnega sistema. 
Drţava ima tako veĉ opcij za rešitev tega problema, lahko odgovori z zategovanjem 
tradicionalnih kontrol, z modernizacijo administrativnega sistema, z marketizacijo javnega 
sektorja ali pa z minimiziranjem oziroma privatizacijo javnega sektorja. 
 
Zategovanje birokratskih kontrol je imelo kratkoroĉne fiskalne uĉinke, saj se je usmerilo v 
krĉenje storitev drţave blaginje, vendar pa je hkrati tudi zmanjševalo njeno legitimnost. 
Izkušnje s privatizacijo javnega sektorja do danes še niso dale enoznaĉne ocene glede 
fiskalnih efektov, medtem ko je bil uĉinek na legitimnost drţave izredno negativen. Zato se je 
poudarek reform v razvitem svetu prenesel na modernizacijo administrativnega sistema in 
marketizacijo javnega sektorja. S tem je v ospredje prišel novi javni management 
(www.sicris.izum.si). 
 
Pojem novi javni management (angleško New Public Management) oznaĉuje koncept, ki 
vpeljuje v upravljanje javnega sektorja pozitivne prvine iz upravljanja in delovanja zasebnega 
sektorja. Nanaša se predvsem na ekonomijo in ekonomiko poslovanja, pristope in 
metodologijo upravljanja in vodenja, delovne metode in tehnike, organizacijske oblike, 
podjetniški naĉin razmišljanja in delovanja. Novi javni management poudarja tudi 
usmerjenost k ljudem, uporabnikom in zaposlenim. Iz naĉel delovanja zasebnega sektorja 
vpeljuje opredelitev poslanstva organizacije, strategije njenega delovanja, opredelitev 
izdelkov ali storitev, ki jih organizacija zagotavlja, ustrezno organiziranost za njihovo 
zagotavljanje, uvajanje novih naĉinov in metod dela, podjetniško razmišljanje zaposlenih, 
prizadeva si za graditev nove organizacijske kulture. Uvajanje naĉel novega javnega 
managementa se navezuje na novo sodobno organizacijo delovnih procesov, opredelitev ter 
razmejitev odgovornosti in pristojnosti, predvsem opredelitev odgovornosti za rezultate, 
poveĉevanje avtonomije organizacije in posameznikov, plošĉenje organizacijske kulture. 
Uvajanje novega javnega managementa pomeni tudi premik v miselnost od »varnosti 
delovanja v zaledju zakonitosti« v uspešno in uĉinkovito delovanje za doseganje postavljenih 
ciljev organizacij. Drţavne uprave se torej sreĉujejo z vidiki managementa, izvedenimi iz 
zasebnega sektorja, ter se v svojih reformnih prizadevanjih v veliki meri osredotoĉajo nanje 




Izraz novi javni management oznaĉuje vsebine, namenjene preoblikovanju organizacije in 
postopkov javnega sektorja za veĉjo konkurenĉnost in uĉinkovitost pri uporabi sredstev in 
izvajanju storitev; v oţjem pomenu gre za opredeljevanje gospodarske funkcije drţave pri 
zagotavljanju storitev njenim drţavljanom in za odnos drţave do drţavljanov (Setnikar 
Cankar, 1998, str. 14 v Ferfila, 2002, str. 176). 
Po Peĉarju je koncept novega javnega managementa depolitizirana verzija številnih ukrepov 
ob spreminjanju javnega sektorja na podlagi trţne usmerjenosti in zajema analize in inovacije 
strateških politik in ustreznih odloĉitev. Novi javni management postaja vse bolj zašĉitni znak 
za razliĉne politike in upravne rešitve, ki poudarjajo predvsem naslednje tri bistvene skupine 
ukrepov: 
 razvijanje tekmovalnosti 
 razdruţevanje prevelikih upravnih birokracij 
 spodbujanje veĉje produktivnosti po vzoru privatnega sektorja. 
Z razdruţevanjem prevelikih upravnih birokracij ţeli koncept novega javnega managementa 
poudariti, da je potrebno drobljenje nepreglednih in neuĉinkovitih organizacij v javnem 
sektorju in oblikovanje bolj decentraliziranih vzorcev. V privatnem sektorju je do teh 
sprememb prišlo ţe mnogo prej. Rezultati tega pa so manjše in bolj koherentno vodene 
organizacije, usmerjene v zadovoljevanje trţnih potreb (Peĉar, 2004, str. 18). 
Novi javni management v upravljanje javnega sektorja vpeljuje elemente upravljanja in 
vodenja privatnega sektorja, ki se nanašajo na ekonomijo in ekonomiko poslovanja, 
metodologije upravljanja in vodenja, delovne metode in tehnike, podjetniški naĉin 
razmišljanja in delovanja, usmerjenost k ljudem, uporabnikom in zaposlenim, poslanstvo in 
strategijo organizacije, graditev nove kulture, opredelitev odgovornosti za rezultate, 
poveĉanje avtonomije organizacije in posameznika, vse to pa v javnem interesu in skladno z 
veljavnimi zakoni (Ţurga, 1997, str. 470, 471 v Ferfila, 2002, str. 177). 
Richli (1996, str. 14–17 v Ferfila, 2002, str. 177) navaja deset temeljnih misli novega javnega 
managementa: naravnanost k uporabnikom, ekonomska uĉinkovitost, izhodna namesto 
vhodne kontrole, loĉitev politiĉno-strateške in operativne funkcije, jasna definicija ponudnikov 
in uporabnikov, decentralizacija, reorganizacija javnih gospodarskih sluţb, pogodbeni 
management znotraj in zunaj javnega sektorja, merjenje uĉinkovitosti in konĉno nefinanĉni 
dejavniki motivacije javnih usluţbencev. 
Chris Hood (Ferfila et al., 2007, str. 129) je med prvimi leta 1990 povzel skupne toĉke novih 
reform v univerzalni model novega javnega managementa s sedmimi toĉkami, ki izhajajo iz 
zahtev po zmanjšanju javnega sektorja, zniţevanju javnih izdatkov, zmanjšanem obdavĉenju 
in manjšem javnem dolgu.  
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Za ta model so znaĉilne: 
 usmeritev na profesionalni management, 
 uvedba standardov in merjenja uspešnosti, 
 izhodna kontrola, 
 decentralizacija, 
 konkurenca, 
 poslovne metode dela in  
 ekonomiĉna poraba virov 
 
Praktiĉno novi javni management pomeni uvajanje podjetniških konceptov, kot so: 
 loĉitev politiĉne in strokovne funkcije, 
 naravnanost k rezultatom, uspešnosti in uĉinkovitosti, h kvaliteti storitev, merjenje 
uĉinkovitosti in vzpostavljanje odgovornosti, 
 usmerjenost k uporabnikom, 
 decentralizacija in delegiranje odgovornosti, 
 fleksibilnost preko deregulacije in strateškega managementa, 
 uvajanje konkurenĉnosti, privatizacija, 
 izboljšanje upravljanja ĉloveških virov, 
 izboljšanje komunikacije in 
 smotrna izraba finanĉnih sredstev (Ferfila et al., 2007, str. 131). 
 
Novi javni management pomeni novo paradigmo upravljanja javnega sektorja s poudarkom 
na usmerjenosti k uporabniku in splošni uĉinkovitosti z uvajanjem aplikatibilnih managerskih 
metod dela in trţnih mehanizmov iz zasebnega v javni sektor (Ferfila, 2002, str. 175). 
V definicijah novega javnega managementa zasledimo tri glavne smeri: neotaylorizem z 
vpeljevanjem racionalnih metod dela v javni sektor, uvoz poslovno usmerjenih podjetniških 
praks in tehnik v javni sektor in novi javni management kot sredstvo za transformacijo 
birokratske, paternalistiĉne in demokratiĉno pasivne vlade v uĉinkovito, odzivno in 
uporabniško oblast. Skupno vsem opredelitvam je torej dvoje: s podjetniškimi metodami 





Tabela 7: Primerjava birokratskega koncepta in novega javnega managementa 
 
Tradicionalni birokratski koncept Novi javni management 
usmerjenost k pravilom usmerjenost k cilju 
primeren proces uĉinkovit proces 
priĉakovan postopek prilagojen proces 




interes zaposlitve  osebni interes 
javno dobro dobiĉek 
 
Vir: Haĉek (2005, str. 36) 
 
 
6.1 VZROKI ZA UVAJANJE NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA 
 
Neuĉinkovita raba obseţnih javnih sredstev, nezmoţnost nadaljnjega zadolţevanja javnega 
sektorja, cikliĉni proraĉunski pritiski na zniţanje javnih izdatkov, centralizirana birokracija, 
samozadosten odnos do uporabnikov, neustrezni mehanizmi raĉunovodstva in pritoţb terjajo 
ĉimprejšnje ukrepanje. Ob navidezno prevladujoĉih ekonomskih razlogih za spreminjanje 
naĉel javnega sektorja ne smemo spregledati potrebe po uravnoteţenju kljuĉnih vrednot 
javne uprave s poudarkom na kvaliteti dela, integriteti, zanesljivosti in uĉinkovitosti institucij 
javnega sektorja in njihovih dejavnosti (Toonen in Raadschelders, 1997, v Ferfila, 2001, str. 
179). 
Ferfila (2001, str. 197) navaja veĉ razlogov, zaradi katerih se delovanje javnega sektorja 
šteje za kroniĉno neuĉinkovito: 
 posledice gospodarskih, socialnih, politiĉnih in drugih kompleksnih procesov, v 
katere posega vlada s svojimi politikami, so mnogostranske in nepredvidljive, kar 
oteţuje oblikovanje politik, ki bi ustrezale vsem situacijam in prizadetim 
subjektom; 
 omejen nadzor vlade nad procesi, ki jih ţeli uravnavati; 
 oblikovalci zakonodaje imajo le omejen nadzor nad njenim izvajanjem; 
 delovanje nekaterih politiĉnih predstavnikov je izven javnega interesa, zgolj v 




6.2 NAČELA NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA 
 
Uvajanje novega javnega managementa pomeni prenašanje dobrih praks iz zasebnega v 
javni sektor. Poglavitna funkcija je zmanjševanje izdatkov javne uprave. 
Prvine novega javnega managementa so (Ţurga, 2001, str. 49, 50): 
 usmerjenost k rezultatom 
 usmerjenost k strankam 
 prenova delovnih procesov 
 nova organiziranost in novi naĉini vodenja 
 uvajanje novih delovnih metod in preoblikovanje delovnega procesa 
 poveĉanje uĉinkovitosti in uspešnosti 
 delegiranje in poveĉanje avtonomije 
 prenos izvajanja posameznih nalog zunanjim izvajalcem 
 vzpostavitev tekmovalnosti 
 
Usmerjenost k rezultatom se osredotoĉa na opredelitev izdelka ali storitve in odgovarja na 
vprašanje, kaj je tisto, kar bo posamezna organizacija delala. Usmerjenost k strankam je 
teţnja po tem, da bi izpolnili priĉakovanja stranke, da je njeno naroĉilo izpolnjeno v 
opredeljenem ĉasu, kakovostno in tudi s primernim odnosom do nje. Usmerjenost k strankam 
zahteva drugaĉno organizacijo delovnega procesa, kar lahko poslediĉno vodi v spremembe v 
organizacijski strukturi. Usmerjenost k strankam v delovanje organizacije vnaša elemente 
tekmovalnosti. Delovni proces je zaporedje dejavnosti, ki jih je treba opraviti za uresniĉitev 
doloĉenega cilja. 
 
Uĉinki nove organizacije delovnega procesa so lahko izboljšana uĉinkovitost izvajanja, 
poenostavitev procesa, preoblikovanje posameznih delovnih mest idr. in lahko vodijo v niţje 
stroške procesa ter veĉje zadovoljstvo uporabnikov. V okoljih, v katerih je to moţno, prihaja 
do delegiranja in prenosa pristojnosti o odloĉanju na tiste usluţbence, ki neposredno 
prispevajo k verigi vrednosti posameznega procesa, kar prispeva k sprošĉanju podjetniškega 
razmišljanja pri zaposlenih ter poveĉuje njihovo motiviranost. S preoblikovanjem delovnih 
mest posameznih izvajalcev si prizadevamo za poveĉanje zadovoljstva zaposlenih z njihovim 
delom. V smislu obogatitve delovnega mesta je razširitev podroĉja delovnih nalog in 
poveĉanje odgovornosti posameznega izvajalca. Le zadovoljni delavci so uspešni, v praksi se 
stalno potrjuje, da delavec dosega slabe rezultate, kadar mora, in odliĉne, kadar dela to, kar 
hoĉe (Ţurga, 2001, str. 50–52). 
 
Ţurga tudi navaja, da je pri uresniĉevanju prizadevanj po sodobnejši, odzivnejši, predvsem pa 
cenejši upravi v veĉini drţav glavni poudarek na prenovi poslovanj vse javne uprave, še 
posebej drţavne, v smislu prenove procesov, informatizacije procesov in vkljuĉitve v širše 
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6.3 IZVOR IN POSAMEZNI MODELI NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA  
 
Têrmin novi javni management se po svetu ne uporablja povsem enotno, kajti ĉasovno in 
geografsko so se temeljna naĉela novega javnega managementa zaĉela pojavljati in izvajati z 
doloĉenim zamikom, v razliĉnem obsegu in na neenoten naĉin. V zgodnjih letih je šlo za 
preokupacijo z ekonomiĉnostjo in uĉinkovitostjo, v osemdesetih letih se je pozornost preselila 
na podroĉje strateškega, finanĉnega in kadrovskega managementa z vpeljavo konkurence, 
uspešnosti, kvalitete in reorganizacije. Na tip in obseg reform so vplivali razliĉni dejavniki, kot 
so ustavni sistem, stopnja politiĉne podpore, kulturno zaznavanje vloge in narave drţave. 
Podlago novega javnega managementa pomeni vrsta modernih organizacijskih pristopov, od 
katerih je posebej pomembno celovito obvladovanje kakovosti (ang. Total Quality 
Management, TQM). 
 
Paradigma novega javnega managementa ima dvoje bistvenih idejnih podvrsti, in sicer teorijo 
javnega izbora, ki ekonomsko naĉelo proste izbire prenaša v politiĉni prostor, in management 
poslovnega tipa (Ferfila et al., 2007, str. 137–139). 
 
Avtorji, kot so Ferlie, Ashburner, Fitzgerald in Pettigrew so na osnovi preuĉevanja aktualnih 




Glavne znaĉilnosti tega modela so, da je veĉ pozornosti usmerjene k finanĉnemu nadzoru in 
ciljem, premik moĉi s strokovnjakov na managerje, poveĉanje odzivnosti organizacij, ki 
zagotavljajo storitve strankam. 
Model decentralizacije 
Premik od managementa po hierarhiji k pogodbenemu managementu, razdelitev na manjša 
strateška jedra ter obseţnejši izvajalski del, manjšanje števila ravni in plošĉenje 
organizacijske strukture. 
Vzpostavljanje poslovne odločnosti 
Ta pristop se deli na pristop od spodaj navzgor in od zgoraj navzdol. Za prvi pristop je 
znaĉilen poudarek na organizacijskem uĉenju in razvoju, prepoznavanje organizacijske 
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kulture kot oblike povezovanja, korenita decentralizacija z vrednotenjem delovnih procesov. 
Drugi pristop pa poudarja bolj karizmatiĉne oblike vodenja, poudarjeno je strateško 
upravljanje ĉloveških virov. 
Usmerjenost v zagotavljanje javnih storitev 
Zadnji model se pojavlja od konca osemdesetih oziroma zaĉetka devetdesetih in je še 
najmanj razvit. Ta model zdruţuje ideje upravljanja zasebnega in javnega sektorja s 
poudarjanjem jasnega poslanstva javne sluţbe. Moĉan poudarek daje model odgovornosti 
javnega sektorja napram uporabnikom. Kritiki modela navajajo vrsto njegovih notranjih 
protislovij. Tipiĉne reforme vkljuĉujejo: skrb za kvaliteto storitev, vkljuĉitev uporabnikovih 
zahtev in vrednot v proces upravljanja, preferiranje izvoljenih predstavnikov pred 
imenovanimi, skepticizem glede uvedbe trgov v javni sektor, poudarjanje skrbi za javno 




6.4 NOVI JAVNI MANAGEMENT IN GLOBALIZACIJA 
 
Spremembe, ki jih je v zadnjih nekaj letih povzroĉilo uvajanje ukrepov na osnovi paradigme 
novega javnega managementa, so imele radikalne posledice v zvezi z odnosom do javnega 
sektorja, in sicer tako v drţavah Evropske skupnosti kot tudi v ZDA, Avstraliji, Novi Zelandiji in 
drugje. Strokovnjaki navajajo številne razloge za priĉakovane spremembe v smeri 
globalizacije izvajanja javnih storitev, med njimi so najpomembnejši naslednji: nenehno 
narašĉanje obsega javnih storitev, novi naĉini komercialnega in industrijskega pristopa 
izvajalskih podjetij, tehnološke spremembe, nove oblike organiziranosti, marketing in druge 
sodobne managerske tehnike (Peĉar, 2004, str. 24).  
 
Strokovnjaki priĉakujejo, da bo tudi na podroĉju javnih storitev prišlo do veĉnacionalnih 
druţb, kot je to v privatnem sektorju na primer McDonalds ali Starbucks, kjer uporabniki 
priĉakujejo enake storitve, ne glede na drţavo, kjer se storitev izvaja. Peĉar tudi navaja 
(2004, str. 24), da je novi javni management povzroĉil širitev in transparentnost trţišĉ javnih 
storitev in tudi privabil nove podjetnike ter vse bolj zaostril konkurenco in izloĉil tiste, ki te 
tekme ne zmorejo. 
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7 NOVI JAVNI MANAGEMENT V SVETU 
 
 
V tem poglavju bom predstavila, kako in kdaj je prišlo do uvajanja novega javnega 
managementa v svetu. Nato pa se bom osredotoĉila na dve izbrani drţavi, najprej na novi 
javni management v Zdruţenih drţavah Amerike, zatem pa še na novi javni management v 
Veliki Britaniji. 
 
Pri spremljanju trendov v razvoju javnega sektorja po svetu zasledimo veliko podobnost idej, 
zaradi ĉesar govorimo o novi paradigmi upravljanja javnega sektorja oziroma o prehodu od 
birokracije k novemu upravljanju in managementu javnega sektorja. Bistveno je osnovno 
hotenje izboljšati delovanje javne uprave v smislu uĉinkovitega in manj potratnega telesa. 
Skupne toĉke reform novega javnega managementa predstavljajo predvsem: 
 identiĉnost temeljnih vzrokov za reforme v smislu novega javnega managementa 
(finanĉna kriza, evropska integracija), 
 moĉna politiĉna podpora reformnim prizadevanjem in 
 medsebojna povezanost posameznih ukrepov in programov s še vedno prisotno stalno 
nadgradnjo (Ferfila et al., 2007, str. 141). 
 
Pri iskanju enotnih smernic razvoja pa ne smemo spregledati bistvenih razlik med drţavami, 
ĉemur botrujejo najrazliĉnejši razlogi. Ĉeprav nekateri avtorji poudarjajo izjemno stopnjo 
konsenza mednarodnih tokov pri novem javnemu managementu (Richli, 1996, str. 20 v 
Ferfila et al., 2007, str. 141, 142), drugi zaradi velikih razlik dvomijo o pojavu novega javnega 
managementa kot globalne nove filozofije. Razliĉnost reform v javnem sektorju zadeva: 
 cilje, 
 sredstva, 
 predmet reform (stroški, kadri, dejavnosti), 
 institucionalni okvir, v katerem reforme potekajo, in s tem naĉin reforme oziroma 
izbiro posameznih ukrepov, 
 vsebino programov (privatizacija, decentralizacija, poslovne metode dela itd.) in 
 vodenje reform z veĉjo ali manjšo politiĉno podporo. 
 
Ferfila (2007, str. 145) navaja, da se novi javni management pojavlja v razliĉnih drţavah 
razliĉno, pri reformah pa so opazno najbolj dejavne drţave, ki tradicionalno vodijo v 
sprejemanju novih pogledov zaradi splošne demokratiĉnosti in konkurenĉnosti svojega 
gospodarstva, to so ZDA, Velika Britanija, Nemĉija in Nizozemska. 
 
Ĉe strnemo poglede in ocene reform novega javnega managementa po svetu, lahko razliĉne 
uĉinke posplošeno predstavimo s sliko štirih polj, pri ĉemer sta komponenti znaĉaja uĉinkov 
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uspešnost ali neuspešnost in naĉrtovanost ali nakljuĉnost pojavov (Ferfila et al., 2007, str. 
146). 
 














              Po naĉrtu     nenaĉrtovano 
 
Vir: Ferfila et al., 2007, str. 146 
 
 
Novi javni management se je prvotno uveljavil v anglosaksonskem prostoru. Iz ZDA, Nove 
Zelandije in Avstralije se je preko Velike Britanije razširil v evropski prostor. V Veliki Britaniji 
kot vodeĉi drţavi na podroĉjih privatizacije in uvajanja trţnih mehanizmov so se zmanjševanja 
javnih izdatkov sprva lotili z oţenjem javnih storitev, kar se je izkazalo za politiĉno 
nesprejemljivo zaradi nezadovoljstva uporabnikov. Zato so se preusmerili v narašĉajoĉo 
produktivnost in uĉinkovitost. Za zaĉetno obdobje reform javnega sektorja velja sredina 
šestdesetih let, vendar o reformah v smislu novega javnega managementa govorimo od 
konca sedemdesetih let ali zaĉetka osemdesetih, ko so proraĉunski deficiti postajali 
neobvladljivo visoki in so bile radikalne spremembe nujne. Razcvet idej sodi v zaĉetek 
devetdesetih let. Novi javni management je precej poenostavljen izraz bodisi za uveljavljanje 
posameznih njegovih naĉel (privatizacija, decentralizacija, deregulacija, najpogosteje pa nove 
oblike odgovornosti in merjenja uspešnosti) bodisi za celovito upoštevanje nove paradigme.  
Opaziti je tudi razliĉen pristop k uveljavljanju novega javnega managementa; v Veliki Britaniji 
ali Franciji gre za centralne reforme od zgoraj navzdol, medtem ko je v Nemĉiji tipiĉen 
obraten pristop. Poslediĉno obstaja tako rekoĉ v vsaki drţavi nosilki gibanja novega javnega 
managementa razliĉno izrazoslovje: v ZDA »Reinventing Government«, v Veliki Britaniji »New 
 zniţevanje stroškov 
proraĉuna 
 merjenje in ugotavljanje 
uspešnosti 
 izhodna kontrola 
 usmerjenost k uporabniku 
Zaradi šibke kvalitete in kvantitete 
procesa vrednotenja javnih politik 
novega javnega managementa je 
za oceno uspešnih, a 
nenaĉrtovanih ukrepov še 
prezgodaj. 
Višja kakovost in veĉji obseg 
javnih storitev uporabnikov v 
smislu podpore vodilnim politikom 
ne zadovolji avtomatiĉno; 
obiĉajno izboljšani  standardi 
vodijo v le še višje zahteve in 
priĉakovanja. 
Kljub institucionalnim potrebam 
po modernizaciji in enotnosti 
upravljanja ĉloveških virov le tega 
ni. Posebej gre opozoriti na 
pomanjkanje finanĉnih vzpodbud, 
ki bi prepreĉile odliv sposobnejših 
uradnikov v zasebni sektor. 
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Public Management« in »Next Step«, v Nemĉiji »Neues Steurungsmodell«, na Nizozemskem 
»Autonomisation Policy«, v Švici »Wirkungsorientierte Verwaltungsfϋhrung«, v Franciji »State 
Reform« itd. (Ferfila, 2002, str. 184, 185). 
 
Ferfila (2002, str. 185) nadalje navaja, da je razliĉna tudi intenziteta uvajanja reform, ĉemur 
botrujeta razliĉna intenzivnost splošne politiĉne podpore in upravna pripravljenost na 
spremembe. V velikih administracijah obstaja veĉji motiv za zmanjšanje javnih izdatkov. 
Obratno zasledimo veĉje moţnosti za uvajanje sprememb v manjših administracijah, saj so 
bistveno bolj prilagodljive. Osrednjega pomena je seveda vsebina reform. V srednjeevropskih 
drţavah (Nemĉija in Francija) je poudarek na pravno delujoĉi drţavi, zato reforme vpeljujejo 
poslovne metode dela, nove oblike proraĉuna, decentralizacijo organizacije ipd., medtem ko 
se v bolj trţno usmerjenih drţavah, kot sta Velika Britanija in zlasti ZDA, nagibajo k uveljavitvi 
konkurence s kvazitrgi, svobodno izbiro ponudnika in drugimi trţnimi mehanizmi. 
 
Reforme v okviru javnega managementa potekajo na dveh ravneh. Na mikroravni gre za 
smiselno prenašanje izkušenj in managerskih sistemov iz zasebnega v javni sektor. Prenaša 
se celoten sklop modelov od strateškega planiranja do prenove poslovnih procesov, sistemov 
upravljanja s kvaliteto in upravljanja s ĉloveškimi viri. Poudarek je na tem, da javne 
organizacije pri svojem delovanju postanejo bolj poslovne ter prevzamejo odgovornost za 
zniţevanje stroškov, kvaliteto, uĉinkovitost in uspešnost. 
 
Na makroravni pa je kritiĉno podroĉje javnega managementa upravljanje organizacijskih 
soodvisnosti. Javni management se ukvarja s problemi oblikovanja, uĉinkovitega delovanja in 
upravljanja celotnega sistema organizacij, ki so vkljuĉene v izvajanje storitev in funkcij javne 
administracije in javnega sektorja (http://sicris.izum.si). 
 
 
7.1 NOVI JAVNI MANAGEMENT V ZDRUŢENIH DRŢAVAH AMERIKE 
 
Zdruţene drţave Amerike so zvezna republika v Severni Ameriki, sestavljena iz 48 geografsko 
povezanih zveznih drţav in dveh loĉenih. ZDA veljajo za tretjo naveĉjo drţavo na svetu 
(http://sl.wikipedia.org). 
Za ZDA je znaĉilen dvodomni parlament – Kongres, ki ga sestavljata Senat in Predstavniški 
dom. Na predsedniških volitvah 4. novembra 2008 je zmagal Barack Obama, ki je zamenjal 
Georga W. Busha. Na volitvah v Predstavniški dom in Senat, ki so potekale novembra 2006, 





V Zdruţenih drţavah Amerike je bil, prav tako kot drugod po svetu, novi javni management 
namenjen predvsem poveĉevanju podobnosti med javnim in zasebnim sektorjem. 
Managerjem v javnem sektorju bi morali biti managerji iz zasebnega sektorja v zgled ravno 
zaradi trţne usmerjenosti in prizadevanja za ĉim veĉji dobiĉek. 
V zadnjih letih je javna administracija postala predmet reform po vsem svetu. Pod pritiskom 
drţavljanov in kot odziv na globalne ekonomske spremembe so se vlade lotile projektov, s 
katerimi ţelijo izboljšati kvaliteto storitev drţavnih uprav in javnih sluţb, zniţati njihove 
stroške in poveĉati zadovoljstvo drţavljanov. Sinonim teh reform je postal »novi javni 
management« (http://sicris.izum.si). 
 
Robinson (2004, str. 793) navaja, da je novi javni management v Evropi v prvi vrsti v rokah 
politiĉne elite, medtem ko v Ameriki vse tri veje oblasti tekmujejo za kontrolo. Volja vej 
oblasti, da bi nadaljevala z uvajanjem novega javnega managementa, je pogojena s 
politiĉnimi in ideološkimi prednostmi.  
 
Zdruţene drţave Amerike so imele dvoumen odnos do novega javnega managementa kot 
svetovnega gibanja reforme javnega sektorja. 
 
V ZDA je reformam botroval predvsem moĉan pritisk gospodarstva in davkoplaĉevalcev k 
zniţanju javnih izdatkov. Ob splošnem gibanju potrošništva se je pojavila zahteva po 
doloĉenem nivoju kvalitete tudi v javnem sektorju. Poleg tega so ZDA domovina zaĉetkov 
znanstvenega managementa (Taylor, Gulick, Urwick) in poznajo tradicijo znanstvenega 
pristopa. 
 
Najprej so se na spremenjene zahteve okolja odzvale lokalne oblasti. Med letoma 1978 in 
1982 je Ronald Reagan zaĉel zmanjševati javne izdatke na nacionalni ravni. Zaradi nadaljnjih 
fiskalnih pritiskov so zaĉeli drţavni in lokalni oblastniki uvajati konkurenco med ponudniki 
storitev ob hkratnem oblikovanju novih proraĉunskih sistemov. Drţava je priĉela reorganizirati 
najveĉje porabnike (šolstvo, zdravstveno in socialno varstvo). Bistvo je bilo v k rezultatom 
usmerjenemu javnemu sektorju. Rezultati pomenijo niţje izdatke, veĉjo kvaliteto in 
zadovoljstvo porabnikov. V splošnem gre v ZDA za racionalistiĉni neotayloristiĉni model 
novega javnega managementa, vendar manj izrazit kot v Veliki Britaniji. Prav tako je vpliv 
novega javnega managementa v ZDA v primerjavi z britanskim primerom nekoliko šibkejši 
zaradi manj vztrajne politiĉne podpore. 
 
V zadnjem desetletju sta z doktrino Reinventing Government Osbourne in Gaebler podala 
podlago za pravo politiĉno modo upravnih reform, ki jih nadaljuje Clintonova administracija. 
Program se bistveno odmika od prvotnega modela in se pribliţuje modelu decentralizacije in 
iskanju odliĉnosti. Poudarjena je vloga drţave kot subjekta, ki javne storitve zagotavlja, ne pa 
nujno tudi izvaja. Poslediĉno so reforme dobile veĉjo politiĉno in druţbeno legitimnost. Leta 
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1993 je bil sprejet program Nacionalnega preuĉevanja uĉinkovitosti (ang. »National 
Performance Review«), ki daje prednost uporabnikom s svobodno izbiro, trţno konkurenco in 
kvazitrgi. Bistvo nacionalnega preuĉevanja uĉinkovitosti je postaviti uporabnika na prvo 
mesto, v razbitju monopolov, v vnosu trţnih mehanizmov, vse to s postavitvijo standardov 
kvalitete storitev, boljšim usposabljanjem javnih usluţbencev in reorganizacijo delovnih mest 
(Ferfila et al., 2007,  146, 147). 
 
V zaĉetku leta 2001 je z upravo George W. Busha prišlo do nove reforme, ki je nadomestila 
Clintonovo administracijo, katera je dajala poudarek na "izumljanje vlade". Busheve reforme 
so pritegnile presenetljivo malo pozornosti v primerjavi s strokovnjaki na podroĉju javnega 
managementa, ki  so preuĉevali Clintonove pobude od samega zaĉetka. 
 
Lyndon Johnson je ţelel uporabiti sistematiĉno analizo za krepitev izvršilnega nadzora nad 
politiko in proraĉunskimi prioritetami, Richard Nixon je skušal oblikovati centralizirano upravo, 
Jimmy Carter si je prizadeval okrepiti izvajalski nadzor nad dodeljevanjem in plaĉilom visokih 
drţavnih uradnikov, Ronald Reagan je razglasil vojno odpadkov in neuĉinkovitost, Bill Clinton 
je obljubil, da bo pustil managerjem upravljati proti vladi, kar bi povzroĉilo, da bi delali bolje 
in porabili manj, George W. Bush pa se je obvezal, da bo poizkusil uresniĉiti vse te stvari vsaj 
do neke mere. Kljub svoji navidezni širini pa Busheve reforme odraţajo veĉ  duha novega 
javnega managementa kot tiste od preteklih ameriških predsednikov 
(http://www.reason.org). 
 
Administracija Billa Clintona je zasledovala proraĉunsko integracijo in integracijo uspešnosti, 
ko je novembra 1997 podpredsednik Al Gore predstavil ukrepe z namenom izboljšati javne 
storitve in njihovo posredovanje s pomoĉjo partnerstva skupnosti, da bi rešili problem velike 
vlade in oblikovali tehnike za izboljšanje uspešnosti v ĉasu zmanjšanja razpoloţljivih virov 
(Aberbach, 2005, str. 130).  
 
Pristop Clintonove administracije v zvezi s performanso managementa je temeljil na treh 
poudarkih: »priĉakovati odliĉnost«, »zasnovati odgovornost« in »delati redne ukrepe«. 
Primarna iniciativa novega javnega managementa pa je bila organizacija, usmerjena na 
performanso, kar je naletelo na neodobravanje politiĉnih nasprotnikov in pripeljalo tudi do 
ustavnih zadrţkov (Graham, Roberts, 2004, str. 140). 
 
Busheva administracija je pripravila predsedniško management agendo, ki je zajemala pet 
specifiĉnih poslovno usmerjenih iniciativ: strateški management ĉloveških kapitalov, 
izboljšanje finanĉne performanse, razširiti e-upravo ter proraĉunska in performansovska 




Januarja 2003 je Busheva administracija ustanovila spletno stran e-uprava. Namen te spletne 
strani je bil pripraviti zvezno zakonodajo dostopnejšo za drţavljane in majhnim podjetjem 
ponuditi moţnost hitrega dostopa pa tudi moţnost komentiranja razliĉnih predlogov 
zakonodaje, ki so prišli s strani zveznih agencij. Busheva adminstracija je bila še posebno 
uspešna pri podrejanju sodne oblasti, ko ji je uspelo v Vrhovno sodišĉe imenovati 
konzervativne ĉlane njegove Republikanske stranke (www.regulations.gov). 
 
V nasprotju z Clintonovo administracijo, ki je število zaposlenih v upravi zmanjšala, se je v 
obdobju administracije Georga W. Busha število zaposlenih poveĉalo. Najveĉ zaposlenih je 
bilo leta 2006 (http://www.mercatus.org). 
 
Sedanji predsednik Barack Obama pa pravi: »Moja administracija se zavezuje k ustvaritvi 
visoke ravni odprtosti v vladi. Delali bomo skupaj in zagotovili javno zaupanje in vzpostavili 
sistem preglednosti in sodelovanje javnosti. Odprtost bo okrepila našo demokracijo in 
spodbudila uĉinkovitost in uspešnost v vladi.« (http://www.whitehouse.gov) 
 
Obama tudi pravi, da vlada ne more rešiti vseh naših problemov, ampak kar bi morala storiti, 
je tisto, ĉesar ne moremo narediti sami; nas zašĉititi pred škodo in zagotoviti vsakemu otroku 
spodobno izobrazbo; obdrţati našo vodo ĉisto in naše igraĉe varne; vlagati v nove šole in 
nove ceste, nove znanosti in tehnologijo (professor Owen Hughes, Faculty of Business and 
Economics, Monash University, Australia). 
Z najveĉjo veĉino glasov v dveh desetletjih, velikimi dobiĉki v kongresu in vstopom v urad v 
ĉasu gospodarske krize in dveh vojn je bil predsednik Barack Obama pripravljen postati 
najmoĉnejši in najbolj vpliven predsednik Amerike vse od Ronalda Reagana. Vendar pa ga je 
prvo leto v pisarni privedlo do nekaj opaznih preseneĉenj z navidez postopnim pristopom, 
kongresu je namreĉ pustil prevzeti vodilno vlogo na njegov podpis pobude, ki širi pokritost 
zdravstvenega varstva in gospodarskih spodbud, hkrati pa nadaljuje pot, ki jo je zaĉel njegov 
predhodnik in se le postopno umika iz Iraka (www.whitehouse.gov). 
Iz zgoraj navedenega je razvidno, da so novi javni management v ZDA poskušale uvesti 
razliĉne administracije. Pri tem je bila Clintonova bolj uspešna od Busheve, saj ji je uspelo 
zmanjšati število zaposlenih v upravi, medtem pa je Busheva administracija postavila e-
upravo, a jo je ţelja po podreditvi premamila in je novi javni management postavila na drugi 
tir in se posvetila podreditvi preostalih dveh vej oblasti, kar je povzroĉilo poveĉanje števila 
zaposlenih v upravi. Sedanja, Barackova administracija, ki je nastopila ravno v ĉasu 
gospodarske krize, pa si predvsem prizadeva vzpostaviti visoko odprtost v vladi. Predsednikov 




7.2 NOVI JAVNI MANAGEMENT V VELIKI BRITANIJI 
 
Velika Britanija je otok v severnem predelu Atlantskega oceana, ki obsega veĉino ozemlja 
Zdruţenega kraljestva Velike Britanije in Severne Irske (http://sl.wikipedia.org). 
 
Zdruţeno kraljestvo Velike Britanije in Severne Irske je parlamentarna monarhija, najvišjo 
drţavno avtoriteto ima kraljica Elizabeta II. ţe od leta 1952 dalje. Laburistiĉna stranka vlada 
drţavi od leta 1997 (http://www.izvoznookno.si). 
 
V Veliki Britaniji je novi javni management pomenil prvi korak k poudarjanju vloge drţave. 
Reforme v Veliki Britaniji pomenijo uvajanje podjetniških principov v jedro upravnih funkcij 
drţave. V bolj trţno usmerjenih drţavah, kot sta Velika Britanija in zlasti ZDA, so se pri 
reformah nagibali k uveljavitvi konkurence s kvazitrgi, svobodno izbiro ponudnika in drugimi 
trţnimi mehanizmi (Ferfila, 2002, str. 189). 
 
V Veliki Britaniji kot v vodeĉi drţavi na podroĉjih privatizacije in uvajanja trţnih mehanizmov 
so se zmanjševanja javnih izdatkov sprva lotili z oţenjem javnih storitev, kar se je izkazalo za 
politiĉno nesprejemljivo zaradi nezadovoljstva uporabnikov (Ferfila, 2002, str. 184, 185). 
 
Opazne spremembe v Veliki Britaniji so se zaĉele izvajati v letih 1979 do 1986 pod vlado 
premierke Thatcherjeve z masovno privatizacijo nacionaliziranih monopolnih industrij. Šlo je 
za izrazit pristop od zgoraj navzdol, ki pa je ob vseh reformah upošteval dobre strani 
obstojeĉega javnega sektorja, kot so spoštovanje zakonitosti postopkov, enakost obravnave, 
poštenost in odgovornost (Ferlie et al., 1996, str. 16–19). 
 
Pri uvajanju naĉel novega javnega managementa v Veliki Britaniji ni bilo kake opazne 
teoretiĉne podlage, le-ta se je zaĉela razvijati šele po letu 1990. Zelo moĉna ostaja politiĉna 
podpora, ki kljub menjavi politiĉne stranke na oblasti ni usahnila, kar Veliki Britaniji daje 
peĉat posebne konsistence in kontinuitete v reformnem gibanju novega javnega 
managementa. 
 
Od 1979 do 1983 so potekali t. i. Raynerjevi pregledi uĉinkovitosti, ki jim je med 1982 in 
1986 sledila »Financial Management Iniciative«, a noben program ni uspešno dosegel cilja 
varĉevanja, zato leta 1988 sledi uvedba poroĉanja »Next Steps«. Kljuĉne spremembe so bile 
od leta 1983 s programom finanĉnega managementa: implementacija privatizacijskih 
programov, uvedba podjetniških metod dela in trţnih mehanizmov z uvajanjem t. i. 
kvazitrgov, ustanavljanje paradrţavnih agencij, testiranje trga, pooblašĉanje uporabnikov, 





Bistvene so torej tri aktivnosti: zmanjšanje javnega sektorja s privatizacijo, uvajanje trţnih 
mehanizmov s poudarkom na konkurenci in implementacija neotayloristiĉnih metod dela. V 
proraĉunski politiki so uvedli v sicer enoletni proraĉun triletno projekcijo naĉrtov. Na centralni 
ravni so prisilili lokalne oblasti k javnim razpisom za izvajanje storitev, na katerih javni sektor 
enakopravno konkurira s privatnim. Na lokalni ravni se zmanjšuje finanĉna avtonomija, 
poveĉuje nadzor nad odgovornostjo z merjenjem uspešnosti, uvaja reorganizacija šol. V 
celotnem javnem sektorju se izvaja pogodbeni management. Plaĉe zaposlenih so doloĉene z 
decentraliziranimi pogajanji. 
 
Leta 1987 je bil sprejet dokument, imenovan »Next Step«, ki na podlagi poroĉila o 
doseţenem vsebuje akcijski naĉrt za nadaljnjo izboljšanje uĉinkovitosti in dvigovanja kvalitete 
javnih storitev. Ustanovljen je bil cel spekter novih agencij v smislu izvajalsko-operativne 
ravni delovanja. Britanska nadzorna komisija izvaja nadzor nad uspešnostjo nacionalnih in 
lokalnih agencij. Javno objavlja njihove rezultate in jih primerja med seboj kot neke vrste 
notranja konkurenca. Najveĉji premik v praksi pomeni prestrukturiranje nacionalne 
zdravstvene sluţbe v letu 1991 v smislu loĉitve politiĉne in operativno izvajalske ravni 
delovanja z uvedbo kvazitrgov (Ferfila et al., 2007, str. 148–149). 
 
Leta 1994 je vlada sprejela Belo knjigo reforme drţavne uprave, v kateri so predstavljeni 
predlogi plošĉenja strukture, kariernega managementa, pisnih pogodb o zaposlitvi za starejše 
zaposlene, bolj fleksibilnega plaĉilnega sistema z upoštevanjem uspešnosti in novega statusa 
starejših drţavnih uradnikov (Ferfila et al., 2007, str. 149). 
 
Velika Britanija je bila ena izmed prvih drţav, ki so se lotile obseţne privatizacije 
gospodarstva. Proces se je dejansko zaĉel leta 1979, ko je bila po parlamentarnih volitvah 
oblikovana konservativna vlada pod vodstvom Margaret Thatcher, in z njo se je spremenil 
tudi odnos do vloge drţave v gospodarstvu. Kmalu po oblikovanju konservativne vlade se je 
zaĉel proces ene najveĉjih privatizacij v svetovnem merilu, ki je bil neposreden odgovor na 
nacionalizacijo gospodarske dejavnosti, ki jo je izpeljala laburistiĉna vlada v 70. letih 20. 
stoletja. Privatizacija se je zaĉela izrazito previdno in poĉasi, saj so v prvi fazi prišla na vrsto 
predvsem podjetja, ki so delovala v gospodarskih sektorjih, medtem ko se je privatizacija 
gospodarskih javnih sluţb, ki so delovale v monopolnih sektorjih, zaĉela šele v sredini 80. let 
(Pevcin, 2008, str. 121, 122). 
 
Naftna kriza v 70. letih 20. stoletja je imela resne posledice za vse vzhodne razvite drţave. 
Nujno potrebno je bilo zmanjšanje stroškov, kar je povzroĉilo tudi zahteve po reformah 
javnega sektorja. Ko govorimo o reformah, pripada pomembno mesto Veliki Britaniji, drţavi z 
drugaĉno tradicijo visoko vrednotene in cenjene drţavne sluţbe. Britanski višji drţavni 




Iz raziskovalnih analiz drţav OECD-ja je razvidno, da je po številu reform in njihovem obsegu 
Velika Britanija daleĉ v ospredju pred ZDA, zaradi ĉesar jih Naschold uvršĉa v kategorijo 
drţav, ki so obdrţale tradicionalni obrazec upravljanja po pravilih, prav tako kot Japonska, 
Nemĉija in Avstrija. Glede na število in obseg prevzetih reformskih iniciativ je postal Britanski 
model vzor ostalim drţavam OECD. Kljub temu, da lahko prve nastavke managementa 
odkrijemo ţe v 20. letih prejšnjega stoletja, je novi javni management šele v zadnjih 20 letih 
moĉno vplival na spremembe britanskega javnega sektorja (Perko - Šeparović, Novi javni 
menadţment-britanski model, Polit. misao, vol. XXXIX, br. 4, str. 31–43). 
 
Perko - Šeparović (Novi javni menadţment, Polit. misao, vol. XXXIX, br.4, str. 31–43) nadalje 
navaja, da se je poizkus reforme javne sluţbe pojavil ţe v ĉasu laburistiĉne vlade Harolda 
Wilsona, ki je konĉal Foltunovo izvršilo iz leta 1968. V tem izvršilu so bile predlagane 
radikalne spremembe v smislu delegacije financiranja in managerske odgovornosti drţavne 
sluţbe. Fultonovo izroĉilo je postalo osnova nove managerske filozofije Velike Britanije. 
Britanska drţavna sluţba je kot primer profesionalnih in nepristranskih upravnih svetnikov 
veljala kot najboljša drţavna sluţba na svetu. 
 
Zmanjšanje stroškov v javnem sektorju je bilo zamišljeno kot ustvarjanje minimalistiĉne 
drţave. V letu 1979 je bilo v javni upravi Velike Britanije zaposlenih 732 000 uradnikov, v letu 
1994 se je ta številka zmanjšala za 27 procentov. 
 
Privatizacija je postala glavni element reform javnega sektorja v Veliki Britaniji, najprej zaradi 
tega, ker so bili na oblasti konzervativci, in pa zato, ker je privatizacija nudila rešitve takratnih 
problemov. Javne organizacije se smatrajo za neuĉinkovite in nekompetentne, in naj bi šele s 
privatizacijo oziroma managementom postale efektivne oziroma dobiĉkonosne. Ta 
managerski razlog je temelj novega javnega managementa (Perko - Šeparović, Novi javni 





8     UVAJANJE NOVEGA JAVNEGA MANAGEMENTA  V SLOVENIJI 
 
 
Slovenija je demokratiĉna parlamentarna republika. Od zadnjih parlamentarnih volitev jeseni 
2008 drţavo vodi levosredinska koalicija pod vodstvom Socialnih demokratov. Poloţaj 
predsednika drţave v Sloveniji je velika avtoriteta, vendar nima veĉjih pooblastil za 
upravljanje drţave. Najveĉja pooblastila ima vlada, ki jo nadzira parlament z 90 poslanci 
(http://www.slovenia.info/si/). 
  
Slovenija je zelo mlada drţava, zato je tudi od izbranih treh primerjalnih drţav zadnja, ki je 
priĉela z uvajanjem novega javnega managementa. Najveĉji korak je Slovenija naredila z 
uvedbo portala e-uprava, s ĉimer je uporabnikom zelo poenostavila urejanje nekaterih 
upravnih storitev. Poleg tega je tudi s 139. ĉlenom Zakona o splošnem upravnem postopku 
doloĉeno, da nekaterih podatkov uporabnikom ni treba izpolnjevati, saj jih organ drţavne 
uprave pridobi sam. 
Novo upravljanje javnega sektorja ali novi javni management je skupek naĉel, ukrepov in 
metod, ki je prevzet iz zasebnega sektorja. Je nov naĉin upravljanja javnega sektorja, saj v 
javni sektor uvaja privatne managerske metode dela in trţne mehanizme dela. Ker je javna 
uprava v javnem interesu, moramo dati poudarek na usmerjenost k strankam, uĉinkovitost in 
uspešnost.  
Setnikar Cankar (1998, str. 13) pravi, da moramo pri prenašanju izkušenj upoštevati 
zgodovinsko, kulturno, gospodarsko in politiĉno okolje. 
 
Isto opozarja Peĉar (1997, str. 222, 223 v: Ferfila et al., 2007, str. 155, 156), ko ugotavlja, 
da je pri uvajanju metod in tehnik novega javnega managementa pri nas potrebno upoštevati 
naše drugaĉno izhodišĉno stanje. Peĉar tudi navaja potrebo po izpopolnjevanju znanja na 
podroĉju javnih politik tudi v krogu politikov in nosilcev strateškega odloĉanja, kar se je v 




Pogoj za uveljavljanje novega javnega managementa je v prvi vrsti decentralizacija s 
koordinacijo preko informacijskega sistema, ki ji sledijo ukrepi: 
 spremljanje uĉinkovitosti posameznih organizacijskih enot in posameznikov z 
oblikovanjem spodbud, 
 veĉja managerska fleksibilnost in finaĉni management, 
 poveĉana vloga upravljanja ĉloveških virov s stimulacijo v odvisnosti od uĉinkovitosti 
in razvojem managerske kulture kot dela upravne kulture, 
 prizadevanje za veĉjo odzivnost do uporabnikov in  
 uvajanje trţnih mehanizmov. 
 
Med leti 1991 in 1993 je dr. Brejc (1995, str. 44–50 v: Ferfila et al., 2007, str. 156, 157) 
izvedel raziskavo v drţavnem organu s skoraj 500 zaposlenimi in terenskimi izpostavami o 
moţnostih uveljavitve nekaterih konceptov novega javnega managementa v drţavni upravi in 
o njihovih uĉinkih.  
 
Na osnovi analize dejanskega stanja je avtor raziskave izdelal nov organizacijski model z: 
 zabrisano mejo dokonĉne oblikovanosti organizacijskih enot v smislu odprtih sistemov, 
 z decentralizacijo organizacije kljub prevladujoĉi linijski strukturi in centralizaciji funkcij 
na le 4 ravni in zmanjšanjem organizacijskih enot, 
 z dinamiĉnim planiranjem z usmerjenostjo v rezultate, 
 s spodbujanjem samostojnega mišljenja in inovativnosti, 
 s spoštovanjem zaposlenih in praviĉnim vrednotenjem dela, 
 s poudarjanjem strokovnosti in stalnem usposabljanju, 
 s poudarjanjem klasiĉnih vrednot, zlasti lojalnosti in 
 z implementacijo informacijske tehnologije. 
 
V drţavnem organu sprva ni bilo opaziti odpora proti spremembam. Zmanjšal se je deleţ 
vodilnih iz 30 na 10 %, poveĉal se je razpon kontrole, kar je pomenilo manjše zadovoljstvo 
nekaterih zaposlenih. Veliko se jih je moralo prilagoditi sistemu veĉje samostojnosti in 
odgovornosti ter neblokiranju inovativnih podrejenih. S sodobno programsko opremo in 
informacijsko tehnologijo se je zelo izboljšala komunikacija in dostopnost do podatkov. V prvi 
fazi se je produktivnost dela poveĉala za skoraj petkrat, opazno se je dvignila kakovost dela. 
Po analizi prve faze je sledila druga s konceptom izboljšanja kadrovske strukture, kar je 
vodilo v fleksibilno organizacijo s posledico sprošĉenega vzdušja, a tudi manjše odgovornosti 
za delo in zniţane produktivnosti. Hkrati se je poveĉal vpliv politike. Sklepno lahko ugotovimo, 
da je transfer elementov sodobne organizacijske paradigme v javni sektor moţen kljub 
velikim razlikam med javnim in zasebnim sektorjem, a je pri uveljavljanju novih idej potrebno 




Prvi opazen vpliv na razvoj uprave je imel kameralizem. V obdobju Kraljevine Jugoslavije je 
imel prevladujoĉ vpliv Beograd in s tem francoske misli z nekaj nemškimi elementi. 
Beograjska šola se je navezovala predvsem na teorijo javnih sluţb, po kateri je vsa drţavna 
oblast od sodne do upravne in komercialne javna sluţba. 
 
Po drugi svetovni vojni je moĉ zaslediti posebno pot razvoja, ko podlago socializmu 
predstavlja dialektiĉni materializem. Do srede petdesetih let klasiĉnega sistema javne uprave 
ni. Kasneje se upravljanje zaĉne preuĉevati loĉeno od politiĉnih procesov. Nato pride do 
uveljavitve upravno-organizacijska teorija, kar sovpada z ustanovitvijo Inštituta za javno 
upravo v Ljubljani leta 1956. 
 
Seveda pa se slovenska teorija in praksa seznanjata tudi z modernimi tokovi upravljanja 
javnega sektorja, kar pomeni v zadnjih letih prouĉevanje razliĉnih konceptov novega javnega 
managementa, vzporedno oziroma v njegovem okviru zlasti celovitega obvladovanja 
kakovosti, reinţiniringa, controllinga, programskega managementa, uĉeĉe se organizacije itd. 
(Ferfila et al., 2007, str. 118). 
 
Ferfila (2007, str. 157) ugotavlja, da ĉe pogledamo slovensko upravo glede uveljavljanja 
naĉel novega javnega managementa v letu 2002, ugotavljamo bistveni napredek ne samo na 
posameznih podroĉjih, paĉ pa predvsem z vidika zavedanja, da je le ob sistemskem vodenju 
in koordinaciji posameznih reform moĉ doseĉi njihov sinergiĉni uĉinek. Najveĉji oprijemljivi 
uspehi so bili doseţeni na podroĉjih racionalizacije strukture uprave in postavitve uporabnikov 
javnih storitev v prvi plan. Poudariti pa gre, da marsikateri ukrepi niso neposredno vezani na 
pojmovanje novega javnega managementa, ampak pomenijo klasiĉno reformo, tako 
vzpostavljanje sistema javnih usluţbencev ali vzpostavitev dvoletnega proraĉuna. 
  
V Sloveniji smo z uvajanjem novega javnega managementa še na zaĉetku poti. Leta 1995 je 
bila zakljuĉena privatizacija privatnega sektorja. Proizvajalna sredstva so bila do takrat v 
rokah drţave, saj je tako gospodarstvo kot negospodarstvo nekako sodilo v javni sektor. 
Druţbeni plani, samoupravni sporazumi in druţbeni dogovori so nadomešĉali managemet in 
tudi uravnavali delovanje trga. Nahajamo se v obdobju tranzicije. Management kot temelj za 
uĉinkovito upravljanje in vodenje gospodarskih organizacij se pri nas šele uveljavlja. 
Vzporedno s procesom privatizacije gospodarstva je bilo narejenih precej korakov, ki 
spominjajo na nekatere elemente novega javnega managementa. 
 
V Sloveniji se ţe nekaj let pripravlja reforma javne uprave ter s tem razvoj novega javnega 
managementa. Znaĉilnost Slovenske javne uprave so zapleteni birokratski postopki, ki jih je 
zelo teţko spremeniti, ne glede na ţelje in poskuse nekaterih, da bi jih spremenili in 




Znanstvene discipline, ki se ukvarjajo s prouĉevanjem obnašanja ljudi v organizacijah, 
dokazujejo, da preveĉ formalni odnosi med zaposlenimi vodijo v rutino in odtujevanje, kar 
zmanjšuje ustvarjalnost zaposlenih in s tem tudi kakovost samega dela. Po teorijah Petra F. 
Druckerja je drţavna uprava v Sloveniji zaradi odsotnosti ciljnega in integriranega sistema 
ravnanja s ĉloveškimi viri še vedno v velikem zaostanku za zasebnim sektorjem, ki še vedno 
poganja druţbeni razvoj. V javnem sektorju primanjkuje kakovost dela, motiviranost ni dovolj 
visoka, to pa vodi v manjšo uĉinkovitost (www.odnos.si). 
 
V Sloveniji še ni povsem uveljavljen naĉin fleksibilne in uporabniku prijazne uprave. Slovenska 
drţavna uprava izhaja iz kontinentalnega pravnega sistema, zato je uveljavljanje sprememb 
nekoliko teţje, saj ta sistem temelji na vrsti pravil, kar pomeni, da je za uresniĉevanje vsake 
ideje potrebno veliko ĉasa. Vendar pa so se z vstopom v Evropsko Unijo stvari zaĉele 
spreminjati, sistem se spreminja predvsem zaradi usklajevanja Slovenske zakonodaje z 
zakonodajo Evropske unije.  
V Sloveniji je za uvedbo Novega javnega managementa pristojno ministrstvo za javno 
upravo, pod vodstvom ministrice Irme Pavliniĉ Krebs. 
Na spletnih straneh ministrstva za javno upravo (www.mju.gov.si) vidimo, da je poslanstvo 
ministrstva za javno upravo prijazna in uĉinkovita javna uprava, ki je prijazna do 
uporabnikov, saj zaradi njih tudi obstaja. Prav tako pa mora biti uprava prijazna tudi do 
javnih usluţbencev, saj so le ti temelj uspešne javne uprave. Da bi dosegli prijazno javno 
upravo, pa moramo znati uĉinkovito uporabiti materialne, kadrovske in finanĉne vire in pa 
tudi znanja v javni upravi. 
Slovenska javna uprava spoštuje naĉela zakonitosti in pravne varnosti, politiĉne nevtralnosti 
in strokovne samostojnosti, odprtosti in usmerjenosti k uporabniku, strokovnosti in kakovosti, 
skladnosti, racionalnosti in uĉinkovitosti. 
 
 
8.1 KAKOVOST V SLOVENSKI JAVNI UPRAVI 
 
Slovenska uprava je z uvajanjem kakovosti zaĉela v skladu s standardi ISO, nadaljevala je z 
modelom poslovne odliĉnosti in z uporabo skupnega ocenjevalnega okvirja za organizacije v 
javnem sektorju (CAF; angleško: »common assesment framework«). 
 
Kakovost v javni upravi se zagotavlja na podlagi uredbe o upravnem poslovanju in prek 
razliĉnih shem kakovosti. Za ugotavljanje zadovoljstva strank se uporablja barometer 





Slovenska javna uprava sodi med sodobne evropske uprave, zaradi ĉesar se mora zavedati 
potrebe po stalnem izboljševanju in se prilagajati potrebam svojih uporabnikov.  
Vlada Republike Slovenije si prizadeva oblikovati javno upravo, ki bo delovala po naĉelih 
zakonitosti, pravne varnosti in predvidljivosti, politiĉne nevtralnosti, usmerjenosti k 
uporabniku, odprtosti in preglednosti, kakovosti, uspešnosti in uĉinkovitosti. Pri tem pa bo po 
kazalcih uvedenih ukrepov in zadovoljstva drţavljanov, gospodarskih subjektov in drugih 
prizadetih oseb ter javno-finanĉnih uĉinkov dosegla rezultate, primerljive javnim upravam v 
drţavah Evropske unije.  
Vlada Republike Slovenije je z namenom zagotavljanja varnosti in kakovosti ţivljenja v 
Republiki Sloveniji za nadaljnji razvoj slovenskega javnega sektorja izdala politiko kakovosti 
slovenske javne uprave. Slovenska javna uprava ravna zakonito, samostojno, politiĉno 





Politika kakovosti so temeljne usmeritve, cilji in vrednote kakovosti, ki veljajo v organizaciji. 
Vlada RS je oktobra 1996 sprejela posebni krovni dokument o Politiki kakovosti v drţavni 
upravi, ki preteţno temelji na pribliţevanju in izpolnjevanju zahtev evropskih standardov in 
posebej standarda ISO 9001. 
Politika kakovosti se nanaša na vse zaposlene v upravi. Z njenim sprejetjem in uveljavljanjem 
postane kakovost javno izraţena vrednota in obveza uprave, zato so potrebne nenehne 
aktivnosti javnih managerjev za ustvarjanje ustreznih pogojev, za strateško planiranje, 
izboljševanje delovnih procesov in sistemov dela, razvijanje standardov in sistemov meritev, 
ki bodo omogoĉali stalne izboljšave in inovacije, potrebne za dvig kakovosti na vseh podroĉjih 
javnega sektorja. 
Politika kakovosti je osnovana na skupnih temeljnih konceptih kakovosti pa tudi na skupku 
splošno priznanih vrednot sodobne evropske uprave. Te vrednote so naravnanost na 
uporabnika, voditeljstvo in stanovitnost namena, razvijanje partnerstva, razvoj in vkljuĉevanje 
zaposlenih, nenehne izboljšave procesov, stalno uĉenje in inoviranje, druţbena odgovornost 
in usmerjenost v rezultate in gospodarnost delovanja. Politika kakovosti vkljuĉuje tudi 
temeljna naĉela po Zakonu o drţavni upravi, kot so zakonitost, samostojnost, politiĉna 







Implementacija modelov kakovosti in poslovne odličnosti v javno upravo 
 
Poleg politike kakovosti je ena temeljnih komponent ideje novega javnega managementa tudi 
implementacija modelov kakovosti in poslovne odliĉnosti v javno upravo.  
  
Del strategije Republike Slovenije za vkljuĉitev v EU je bil strateški naĉrt za implementacijo 
reforme slovenske uprave, ki poudarja, da je kakovost pomemben del prenove slovenske 
javne uprave. V letu 1999 se je vsesplošno uveljavilo certificiranje po standardih ISO. Leta 
2002 smo v Sloveniji uvedli uporabo evropskega dokumenta, imenovanega Skupni 
ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju, ki je namenjen standardiziranemu 
ocenjevanju javne uprave. 
  
Leta 2003 je Vlada Republike Slovenije s sprejetjem Strategije nadaljnjega razvoja 
slovenskega javnega sektorja nadgradila strateško zasnovo uvajanja sistemov kakovosti v 




Ta strategija poleg splošnih politik, veljavnih za celotni javni sektor, doloĉa še šest podroĉij 
razvoja slovenske javne uprave:  
 upravljanje kadrovskih virov,  
 restrukturiranje nalog in organizacije uprave,  
 procesi v upravi in e-uprava,  
 upravljanje kakovosti,  
 odprta uprava in  
 racionalizacija na podroĉju javnih financ.  
  
Strategija je oblikovana tako, da doloĉa podrobnejše cilje razvoja uprave po posameznih 
podroĉjih, pri ĉemer loĉi analitiĉne, implementacijske in razvojne dejavnosti. Strategija med 
drugim poudarja celostni pregled uspešnosti upravnih organizacij, primerljivost z evropskimi 
javnimi upravami in zasebnim sektorjem, usmerjenost k uporabniku, razvoj partnerskih 
odnosov z drţavljani, zasebnim sektorjem, nevladnimi organizacijami in drugimi deli 
druţbenega sistema, dvigovanje standardov kakovosti storitev in poveĉanje zadovoljstva 
uporabnikov, razširjanje in nagrajevanje dobrih praks ter njihov razvoj v ustrezne standarde 
in razvoj fleksibilne, projektno naravnane in poslovnim procesom prilagojene organizacije 






8.2 PRIJAZNA IN UČINKOVITA UPRAVA 
   
Uprava mora biti prijazna do uporabnikov, zaradi katerih obstaja, prijazno pa mora biti tudi 
delovno okolje za javne usluţbence, ki so bistvo javne uprave. 
  
Da bi dosegli prijazno javno upravo, je potrebno ĉim bolj uĉinkovito izrabiti kadrovske, 
finanĉne in materialne vire ter znanja v javni upravi. Uĉinkovitost uprave je enako pomembna 
kot njena prijaznost do uporabnikov in usluţbencev. Glavni cilj je doseĉi zadovoljstvo 
uporabnikov in javnih usluţbencev ter zagotavljati takšno javno upravo, ki bo primerljiva z 
javnimi upravami drugih drţav ĉlanic Evropske unije in bo glede napredne organizacije, 







9    PRIMERJAVA MED DRŢAVAMI 
 
 
Naftna kriza v 70. letih 20. stoletja je imela resne posledice za vse vzhodne razvite drţave. 
Nujno potrebno je bilo zmanjšanje stroškov, kar je povzroĉilo tudi zahteve po reformah 
javnega sektorja (Perko - Šeparović, Novi javni menadţment-britanski model, Polit. misao, 
vol. XXXIX, br. 4, str. 31–43). 
 
Novi javni management je skupno ime za niz reform javnega sektorja, ki so se zaĉele v 
zadnjih 20 letih, v veĉini drţav OECD-ja, drţavah v razvoju in tranzicijskih drţavah. Te drţave 
se medsebojno moĉno razlikujejo med seboj po svojih ekonomskih, druţbeno-politiĉnih, 
kulturnih, ustavnih in institucionalnih lastnostih, pa tudi po naĉinu vodenja javne uprave 
(Perko - Šeparović, Novi javni menadţment-britanski model, Polit. misao, vol. XXXIX, br. 4, 
str. 31–43). 
Novi javni management je bil tako v Sloveniji kot v ZDA in Veliki Britaniji namenjen predvsem 
poveĉevanju podobnosti med javnim in zasebnim sektorjem. Managerjem v javnem sektorju 
bi morali biti managerji iz zasebnega sektorja v zgled ravno zaradi trţne usmerjenosti in 
prizadevanja za ĉim veĉji dobiĉek. 
 
Novi javni management se pojavlja v razliĉnih drţavah razliĉno, pri reformah pa sta med  
opazno najbolj dejavnimi drţavami ZDA in Velika Britanija. K rezultatom usmerjeni javni 
sektor je bistvo novega javnega managementa v ZDA. Rezultati pomenijo niţje izdatke ter 
veĉjo kvaliteto in zadovoljstvo uporabnikov. V splošnem gre v ZDA za racionalistiĉni 
neotayloristiĉni model novega javnega managementa, vendar manj izrazit kot v Veliki 
Britaniji. Prav tako je vpliv novega javnega managementa v ZDA v primerjavi z britanskim 
primerom nekoliko šibkejši zaradi manj vztrajne politiĉne podpore (Ferfila et al., 2007, str. 
146, 147). 
 
Velika Britanija in zlasti ZDA, ki sta bolj trţno usmerjeni drţavi, se pri reformah bolj nagibata 
k uveljavitvi konkurence s kvazitrgi, svobodno izbiro ponudnika ter drugimi trţnimi 
mehanizmi. V ZDA je vpliv novega javnega managementa v primerjavi z britanskim primerom 
šibkejši zaradi manj vztrajne politiĉne podpore (Ferfila et al., 2007, str. 146, 147). Ko 
govorimo o reformah, pripada pomembno mesto Veliki Britaniji, drţavi z drugaĉno tradicijo 
visoko vrednotene in cenjene drţavne sluţbe. Britanski višji drţavni usluţbenci so moĉna elita 
britanske druţbe. V Veliki Britaniji je novi javni management pomenil prvi korak k 
poudarjanju vloge drţave. Reforme v Veliki Britaniji pomenijo uvajanje podjetniških principov 
v jedro upravnih funkcij drţave. Velika Britanija je bila ena izmed prvih drţav, ki so se lotile 
obseţne privatizacije gospodarstva. Proces se je dejansko zaĉel leta 1979, ko je bila po 
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parlamentarnih volitvah oblikovana konservativna vlada pod vodstvom Margaret Thatcher, in 
z njo se je spremenil tudi odnos do vloge drţave v gospodarstvu (Ferfila, 2002, str. 189). 
 
Iz raziskovalnih analiz drţav OECD-ja je razvidno, da je po številu reform in njihovem obsegu 
Velika Britanija daleĉ odmaknjena od ZDA. Od enajstih reformnih iniciativ jih je Velika 
Britanija sprejela osem, medtem ko so ZDA sprejele le štiri iniciative, zaradi ĉesar jih 
Naschold uvršĉa v kategorijo drţav, ki so obdrţale tradicionalni obrazec upravljanja po 
pravilih, prav tako kot Japonska, Nemĉija in Avstrija. 
 
Glede na število in obseg prevzetih reformskih iniciativ je postal britanski model vzor ostalim 
drţavam OECD. Razlog je v tem, da britanski model v najveĉji moţni meri uresniĉuje 
neoliberalno misel, katere hipotezo zadnji dve desetletji razumemo kot uvajanje neoliberalnih 
principov v prakso celotnega spektra reform, ki zadevajo javni sektor (Perko - Šeparović, Novi 
javni menadţment-britanski model, Polit. misao, vol. XXXIX, br. 4, str. 31–43). 
Januarja 2003 je Busheva administracija ustanovila spletno stran e-uprave, ki je delovala na 
naslovu www.regulations.gov. Namen te spletne strani je bil, da bi bila zvezna zakonodaja 
bolj dostopna drţavljanom in da bi drţavljanom ter majhnim podjetjem nudila moţnost 
hitrega dostopa pa tudi moţnost komentiranja razliĉnih predlogov zakonodaje, ki so prišli s 
strani zveznih agencij.  
 
Za uvedbo novega javnega managementa je v Sloveniji pristojno ministrstvo za javno upravo. 
Kot podlaga za uvajanje novega javnega managementa je bila vzpostavitev sistema kakovosti 
v javni upravi. To je bil dolgoroĉen proces, ki ga je naša uprava zaĉela z uvajanjem sistemov 
kakovosti v skladu z standardi ISO (ISO 9001: 2000), v zadnjem ĉasu pa ga nadaljuje 
predvsem na podroĉju modela poslovne odliĉnosti in uporabe skupnega ocenjevalnega 
okvirja za organizacije v javnem sektorju. 
 
Na podlagi politike kakovosti je bilo mogoĉe zaĉeti z uvajanjem sodobnih orodij celovitega 
obvladovanja kakovosti v organih javne uprave, s katerimi bodo laţje doloĉili cilje in smer 
uravnoteţenega razvoja in orodja, s ĉimer bodo laţje dosegli cilje in obvladovali kakovost 
(www.mju.gov.si). 
 
V Sloveniji in prav tako tudi v ZDA in Veliki Britaniji je mogoĉe opaziti doloĉene 
pomanjkljivosti pri uvajanju novega javnega managementa, vendar pa so v vseh primerjanih 
drţavah tudi opazni napredki, saj se drţave vedno bolj zavedajo pomembnosti novega 
javnega managementa. Še posebej je to opazno v sedanjem ĉasu, ĉasu gospodarske krize, 
ko so na primer v Sloveniji sprejeli odloĉitev, da zaradi pomanjkanja denarja v drţavni 
blagajni ne bodo veĉ zaposlovali v javni upravi, v sprejemanju pa je bil tudi sklep o niţjih 
plaĉah javnih usluţbencev. V Sloveniji je pomenila velik napredek tudi ustanovitev portala e-
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uprava ter odprava nepotrebnih postopkov, sedaj namreĉ organ sam pridobi podatke iz 
uradnih evidenc. 
 
Primerjanim drţavam je skupno to, da so vse v svoje uprave oziroma administracije uvedle 
novi javni management. Prva je s tem zaĉela Velika Britanija, nazadnje pa Slovenija. Sloveniji, 
ZDA in Veliki Britaniji je skupno tudi to, da je imela pri uvedbi novega javnega managementa 
politika prevladujoĉo besedo, namesto da bi to prepustili stroki. Kar je skupno Sloveniji in 
ZDA, je e-uprava. V vseh treh drţavah si prizadevajo za zmanjšanje zaposlenih v javni upravi. 





10   ZAKLJUČEK 
 
 
V diplomski nalogi sem preuĉevala novi javni management v Sloveniji in v svetu. Za 
primerjavo sem izbrala ZDA kot vodilno velesilo in pa Veliko Britanijo, kjer ima javni sektor 
zelo pomembno vlogo. Nato pa sem naredila primerjavo med drţavami, kjer sem ugotovila, 
da so si drţave precej razliĉne, predvsem zaradi zelo razliĉne velikosti drţave, starosti drţave 
in tudi politiĉnega sistema. 
Javni sektor je tako kot privatni sektor organizacija, ki mora zadovoljevati potrebe in interese 
strank. Vendar pa javni sektor za razliko od privatnega nima konkurence, kar je vzrok za 
ponekod neuĉinkovito javno upravo. To je tudi vzrok nastanka novega javnega 
managementa, ki skuša javni sektor in njegov naĉin delovanja ĉim bolj pribliţati privatnemu 
sektorju in tako poveĉati zadovoljstvo uporabnikov, kar pomeni manj birokracije ter hitrejše 
in uĉinkovitejše opravljanje storitev. Uvedba e-uprave v Sloveniji in tudi v ZDA je eden od 
primerov kako pribliţati upravo uporabnikom, saj imajo s tem moţnost doloĉene storitve 
opraviti kar preko interneta in brez dolgih ĉakalnih vrst. 
 
V upravi so prišli do spoznanja, da je informacijska tehnologija pomemben dejavnik in da 
brez nje ni mogoĉe uvajati reform. Informacijska tehnologija zagotavlja hitrejše in 
kakovostnejše zagotavljanje storitev in je bolj odprta in prijazna do uporabnikov. Primer 
takšne uprave je urad za drţavljane, »one-stop-shop«, kjer lahko stranka uredi vse na enem 
mestu. 
V diplomski nalogi sem ugotavljala, na katerih stopnjah uvedbe novega javnega 
managementa je Slovenija v primerjavi z Veliko Britanijo in ZDA. Od treh primerjanih drţav je 
Slovenija najmlajša in pa tudi najmanjša in je z uvajanjem novega javnega managementa še 
na zaĉetku poti. Nahajamo se v obdobju tranzicije. Management kot temelj za uĉinkovito 
upravljanje in vodenje gospodarskih organizacij se pri nas šele uveljavlja. Slovenska drţavna 
uprava je zaradi odsotnosti ciljnega in integriranega sistema ravnanja s ĉloveškimi viri še 
vedno v velikem zaostanku za zasebnim sektorjem, ki še vedno poganja druţbeni razvoj. 
 
V bolj trţno usmerjenih drţavah, kot sta Velika Britanija in zlasti ZDA, so se pri uvajanju 
novega javnega managementa nagibali k uveljavitvi konkurence s kvazitrgi, svobodno izbiro 
ponudnika in drugimi trţnimi mehanizmi. 
 
Velika Britanija je bila ena izmed prvih drţav, ki so se lotile obseţne privatizacije 
gospodarstva. Proces pa se je dejansko zaĉel leta 1979, ko je bila po parlamentarnih volitvah 
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oblikovana konzervativna vlada pod vodstvom Margaret Thatcher, in z njo se je spremenil 
tudi odnos do vloge drţave v gospodarstvu. 
 
Novi javni management v Evropi je v prvi vrsti v rokah politiĉne elite, medtem ko v Ameriki 
vse tri veje oblasti tekmujejo za kontrolo. Volja vej oblasti, da bi nadaljevala z uvajanjem 
novega javnega managementa, je pogojena s politiĉnimi in ideološkimi prednostmi. V 
Zdruţenih drţavah Amerike je bil, prav tako kot drugod po svetu, novi javni management 
namenjen predvsem poveĉevanju podobnosti med javnim in zasebnim sektorjem. 
Managerjem v javnem sektorju bi morali biti managerji iz zasebnega sektorja v zgled ravno 
zaradi trţne usmerjenosti in prizadevanja za ĉim veĉji dobiĉek. Zdruţene drţave Amerike so 
imele dvoumen odnos do novega javnega managementa kot svetovnega gibanja reforme 
javnega sektorja. V ZDA je reformam botroval predvsem moĉan pritisk gospodarstva in 
davkoplaĉevalcev k zniţanju javnih izdatkov. Ob splošnem gibanju potrošništva se je pojavila 
zahteva po doloĉenem nivoju kvalitete tudi v javnem sektorju. V ZDA je bil sprejet program 
nacionalnega preuĉevanja uĉinkovitosti, katerega bistvo je postaviti uporabnika na prvo 
mesto, v razbitju monopolov, v vnosu trţnih mehanizmov. 
 
Zakljuĉim lahko s tem, da so tako Slovenija kot Velika Britanija ter ZDA priĉele z uvajanjem 
novega javnega managementa, Velika Britanija je priĉela z uvajanjem prva, saj je to drţava, 
ki daje javnemu sektorju zelo pomembno vlogo. Slovenija pa je kot najmlajša izmed treh 
drţav šele na zaĉetku te poti. Vse drţave pa se trudijo, da bi javni management ĉim bolj 
pribliţale uporabnikom. 
 
Moj predlog pri uvajanju novega javnega managementa je predvsem to, da bi bilo ĉim veĉ 
storitev javne uprave, ĉe tudi ne v celoti, pa vsaj delno, moţno storiti s pomoĉjo interneta, 
kar smo v Sloveniji do doloĉene meje ţe uvedli. Poleg tega pa imajo zelo pomembno vlogo 
tudi zaposleni na okencih v javnem sektorju, od njih oziroma od njihove hitrosti in 
uĉinkovitosti je namreĉ odvisen potek upravnih postopkov. Glede na to, da je sluţba v javni 
upravi relativno trajna, bi moj predlog bil uvedba konkurenĉnosti, v smislu, kot je to v 
zasebnem sektorju, da ima nekoga, ki ni dovolj uĉinkovit, moţnost zamenjati nekdo, ki bo pri 
tem hitrejši oziroma uĉinkovitejši. Na takšen naĉin bi se v javni sektor uvedla konkurenĉnost. 
Poleg tega pa bi bilo reševanje problemov javne uprave potrebno prepustiti strokovnjakom s 
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